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د. هناء محمود القيسي 


أستاذ الإدارة التربوية المساعد 


E 


المحنويات وإلمقدمة 


المقدمة ۱۹ 
القصل الأول 
مضهوم الجودة ومرادفاتها 
المبحث الأول: ماهية الجودة وبعض مضاميqkا YO‏ 
أولأً- الجودة Oa 4 e‏ 
ثانياً- مفاهيم مرادفة لإدارة الجودة الشاملة س ae‏ 
-١‏ توکید الجودة س ور FAS‏ 
۲- رقابة أو ضبط ار YQ‏ 
۳- ثقافة الجودة س ا et‏ 
قا ا Sea‏ 
-٥‏ معايير الجودة س 1 Se‏ 
- الاعتماد الةربوي 
۷- ضمان الحودة 
-١‏ نظام الجودة 


۲- إدارة الجودة.. 
۸- حلقات الجودة...... 
-٩‏ بيت الجودة 
-١‏ التميز .. 


فلسفة إدارة الجودة في إلتربية وإلنعليم إلعالي 


المبحث الثاني: إدارة الجودة الشاملة في العصور القدية والإسلام ب 


1 


۲ 


۳ 


٤ 


° 


٦ 


۷ 


۸ 


۹ 


. مفهوم الاحسان 

. مفهوم الاتقان 

. مفهوم الإصلاح 

. مفهوم الشوری س 
. مفهوم العمل والاخلاص فيه . 


. مفهوم التعاون 2 
الفصل الثاني 
نشوء الجودة 


المبحث الأول: التطورات التاريخية للجودة وروادها. 
أولاً- مناهج ماقبل إدارة الجودة الشاملة 


-١‏ السيطرة على الجودة في 


ثانياً- إدارة الجودة الشاملة في العصر الحديث .. 
-١‏ منهج السيطرة الشاملة على الجودة 
آ- التنظيم.... 


ب 


الأهداف . 


ج- المبادئ الأساسية .. 
۲- منهج حلقات ا کورا ایشاکاوا 


في المرحلة السابقة لظهور الإدارة العلمية. 
۲- منهج السيطرة على الجودة بالفحص (آو التفتيش). 
ت منهج السيطرة الإحصائية علي الجودة 
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or Tess ثلاثية الحودة: جوزيف جوران‎ -٣ 
or آنا طط او کوک‎ 
o... ثانيا: الرقابة على الودة س ی و‎ 
OE 2 ثالثا: تحسين الجودة ب کک کو‎ 

؛- منهج المعيب الصفري/ قيلب كروس« E‏ 

O 2 . مساهمات ادوارد دينك‎ -٥ 

1- إدارة الجودة الشاملة/ وذح جون ا Ee‏ 


أو لا ماد ى غ5ا eae;‏ 
-١‏ الاهتمام بالإنسان (الزوg( Vs‏ 
۲- التشديد على العمليات والنتائج معا ب ی esse‏ 
- الوقاية من الأخطاء ومنع وقوعها في عمل المؤسسة VW‏ 
e e‏ 
5 و ی و و A...‏ 
اناخ الا فرا a nn‏ 
منهج التظم ي الإدارة مك شمه يه 
- الاهتمام بتطوير خدمات العامJ e‏ 
- اتخاذ القرارات بناء على حقائق عة ل 
ثانياً- عناصر إدارة الجودة الlشlمأقnmmn Ve‏ 
ئالثاً- أهداف الجر دة اdشامVEmkd‏ 
رابعاً- متطلبات إدارة الجودة اشام Vo‏ 
خامساً- خطوات تطبيق إدارة الجودة الشامand VA‏ 


فلسفة إدإرة الجودة في إلتربية وإلنعليم إلعالي 


سادساً- مراحل تطبيق إدارة الجودة اldشامad VQ‏ 
سابعاً- فوائد تطبيق إدارة ا لجودة الشاdaقV‏ 


ثامناً- البنية التحتية للجودة Aes sh o E TE‏ 
المبحث الثالث ... 
أولاً- دور ا العليا في إدارة ا الشاملة 
ثانياً- نط القيادة المناسب لإدارة الجودة الشاملv& Ro‏ 


الفصل الثالث 
أبعاد إدارة الجودة 
أولا اخسن ا لحمو ی ی کد هه کی 


آ- الغاميم الأساسية - AL EES‏ 


ب- الأساليب الإدارية e‏ قائية 0 ثيسة ت نجاح نظام (ا (کایزن) في 


برقا ةالو دة مم و و ا ر 0 
لل ارو کک د کے ی 0 
۳- مخطط السبب والتأثير 


إلمحنويات وإالمقدمة 


الغا دور ةجو A e o o gn‏ 
للحت اقاي مدا و 
-١‏ المقارنة المرجعية . a e eR‏ ر .114 
۲- الات المقارنة المر جعي Venn‏ 
البحث الثالث ... e‏ : 2 و VIYE‏ 
EEO a a e se BOGAN SEES‏ 
A E EE E E PIRE,‏ 
-٣‏ خطوات ا 9000-0 SO‏ 
-٤‏ مبادئ نظام إدارة الجودة في المعيار 9000-2000 180.... P1...‏ 
-٥‏ نظام إدارة الجودة في المعيار 9001-2000 Y|$O‏ 
- المرشد لتحسين الأداء في نظم إدارة الجودة بحسب المعيار 9004-2000 ٠١١180‏ 
¥ الو اتر الد وة لجو 5ة 2 می د ت ۱۳١‏ 
أولا: - جائزة مالكو بالدرج الوطنية للجودة س ۱۳۹ 
1 ادات رة وکو مک VED‏ 
ب- عناصر الجائزة س 1 ا ۳۹ 
ج- خطوات الحصول على ا)gجاز Em‏ 
ص VE se Te a‏ 
ب الاختلاف بين جائزتي (بالدرج E E ROT‏ 
اة الاورية اللجودة ج nne‏ 
رابعا:- جائزة الحودة الأردنية للتميز . VES a eas‏ 
الغا ال لجرو کک کک ا 
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القصل الرابع 
الثقافب التتظيميت للجودة 

الثقافة التنظيمية للجودة ... 
الغقافة التنظيمية المدرسية 
اهمية الثقافة التنظيمية المدرسية .. 
الثقافة التنظيمية في الجودة الشاملة . 
قيم الثقافة التنظيمية السائدة في المدرسة... 
ثقافة الجودة .. 
الثقافة التنظيمية والتغير للتحول إلى إدارة a‏ الشاملة. 

أولاً - اليكل التنظيمي 

ثانياً- الثقافة المنظمية . 

ثالثاً- إدارة التغيير للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة . 
مناهج التغيير التنظيمي 

الفصل الخامس 


إدارة الجودة الشاملى في التريبي والتعليء العالي 


المقدمة . 

مفهوم الجودة الشاملة في التربية 
مصطلحات ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية ... 
واقع ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية 
مبادىء الجودة 

اهداف التربية للجودة... 

اجراءات ادارة الجودة في المنظمات.. 

معوقات تطبيق ادارة الجودة في التريية .. 


or 


\or. 
\of 


\00..... 


\00 


Oa 
\o¥.... 

FOV ae 

U E 

TE. 


1۷1. 


1۷1 


VT 

A 
VO es 
VA. 
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أهمية ادارة الجودة والتمييز في التريية س Ae‏ 
دواعي الجودة والتمييز في المنظمات التربوية س NATE ٤‏ 
د لئاز شو کک YAO es‏ 
الاعتماد التربوي س ا A‏ 
تحديات التعليم في ضوء ملامح المستقيل . NAV‏ 
دلائل نظام ادارة الجودة الشاملة في التعليم العا A‏ 
خطوات بناء نظام ادارة الجودة في الجامعات سس .۱۹۰ 
وكالة اعتماد او ضمان الجودة للتعليم العالي ...... AR‏ 
واجبات المنظمات التعليمية تجاه تطبيق ادارة الجودة الشاملة ا 
مؤشرات لتطوير الاداء ا ڄجامعي....... RYT AS‏ 
القصل السادس 


تحول المطهوم التقليدي لجودة التعليء العالي 


تطبیق مبادىءديمنك في تحسين جودة الجامعات ..... NNE‏ 
جوران وجودة التعليم اجامعي Y1. ACE NCL E‏ 
کروسی وجودة اتعليم الجامعى ی EOD‏ جد Y1...‏ 


فلسفة بالدرج وجودة اتعليم اجامعی.. چب NV ose E E‏ 
ادوات ادارة الجودة الشاملة ف الحامعات .... I A E NEE‏ 


قواعد ادارة الجودة الشاملة لمعك OQ‏ 
اساليب تطبيق ادارة الجودة الشاملة في التعليم العالي .. A‏ 
آولا ناء چھاز اوی ہا ا کو و و 1 
ثانيا: وضع الاسر تقذ O‏ 

آ- تحديد رسالة الجاع O‏ 
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ب- تحديد رؤية الجامعة سس ENS ee Toa ae‏ 
ج- احداث تغيبر في الثقافة التنظيمية للجاهعة O‏ 
د تيد الأعداف العامة زار عة e a‏ 
ه2 تطويز قسن العملا ee‏ 
و- إدارة مشروع تطبيق الجودة الشامac HY‏ 
ز- تطویر الافراد والمهام س OSes‏ 
خطوات ادارة الجودة الشاملة في التعليم العالي soe‏ 
القصل السابع 

التحديات المواجهت للتعليء العالي والحلول المستقبليت 
التحديات الباقية امام ا الجامعات العر ی YT‏ 
E RT‏ 
أساليب الادارة اطا فة م A EEE‏ 
التحديات القائمة امام تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الجامعات العربية ...۲۳۲ 
رؤية مستقبلية لتجسيد الحودة الشاملة في الجامعات العريية ٣٣‏ 
تجديد التعليم الجامعي » سبيل لتطبيق الجودة الشاملة.. TEs‏ 
أ الذي الاطار الفلق ك aa‏ 
۲- التجديد في اهداف التعليم العالي.. 4 : A ES‏ 
۳- التجدد ف انماط التعليم YE ig‏ 
-٤‏ التجدد في العملية التعليمية الجامعة .... AE‏ 
-٥‏ التجديد في تنمية اعضاء هيئة التلريس Po‏ 
مبدأ عالية اتعليم العالي ودوره الاستراتیجضي O‏ 
العولمة وتغير الادوا الاستراتيجية للتعليم الجامعي.. E‏ 0 


الفصل الثامن 
الاستثمارفي التعليم العالي 
مدخل اقتصاد المعرفة.. 
مفهوم اقتصاد المعرفة 
5 
سمات الاقتصاد المعرفي.. 
الركائز التي قوم عليها اقتصاد المعرفة 2 
كيفية تهيئة مجتمع اقتصاد المعرفة.... 
سمات النظام التربوي في عصر اقتصاد المعرفة . 
متطلبات الانتقال الى الاقتصاد المعرفي... 
تنشئة الطلبة لعصر اقتصاد المعرفة 
الفصل التاسع 


المحنويان وإلمقدمة 


تطبق مواصطات الآيزو في التعليم الجامعي 


أولا- سلسلة مواصفات الايزو ٠٠٠١‏ ف التعليم الجامعي ... 
معاییر نظام ٠‏ ١٨ء1‏ وتوظيفها في التعليم .. 
كيفية تنفيذ وتطبيق ايزو التعليم الجامعي 


كيف تقوم ا لجامعة ببناء سلسة من مواصفات الجودة الشاملة.... 


الاعتراف بالمستوى العلمي للجامعات.... 
تجارب عالية في الجودة... 
آولا: في مؤسسات التعليم العالي 
أ-الولايات المتحدة الأمريكية ... 

-١‏ نموذج جامعة ولاية او ريغون 


۲- مجلس التعليم العالي في فرجينيا 


VY... 
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a a e N 
WV aوك|ا جامعة ماري لاند‎ -٤ 

AS جامعة نورٹ ويست ميسوري ستی تا س‎ -٥ 

AV Dgmiكسي موذج جامعة‎ -٦ 
YAY. بب دول اورا العريية ت ب‎ 
YAEL. اشر لري اراك جرد الیم ن اطي ادال‎ 

AO gd نموذج ادارة الجودة في المعاهد‎ -۲ 
YAN ا‎ ABE ثانیا-‎ 
E O COI E 
a e a j a ارت رة‎ 
Ra gan 
Om تجربة المملكه العربية السعردي‎ - 

۳- تجربة المملكة الاردنية اهاشمية Rn‏ 

قاتة غق صطلخات اغ FOR ee‏ 


المراجع العريية س CT‏ ۷ 


المحنويات وإلمقدمة 


فهرست الجداول 
الجدول 
-١‏ الاثار الى محدٹھا تطبيق AY aasssssssss. 1.< QM‏ 


۲- الفروق بين ادارة الجودة الشاملة والايزو °° YO‏ 


“٣‏ عناصر المواصفات 9001-9002-9003 -180 کافة ....۔....................۱۲۹ 


...180 9001-9002 عدد فقرات اصناف المعيار‎ -٤ 
(Rt O E E مضمون المعيار‎ ٦ جدول‎ -٥ 
N E E EE معايير الجودة لجائزة الجودة الاردنية‎ - 
Ee eS طرق مواجهة مقاومة التغيبر‎ -۷ 
مناهج التغيير التنظيمي س‎ -۸ 
۲۹۸٠... مقیاس حساب معدلات الحودة لغرض التحسین المستمر‎ -٩ 
۲۳۹۰....... جدول التحول من النموذج القديم إلى الحدیث لضمان الجودة‎ -٠١ 
WO paلعقل توظیف نظام الايزو 1۰۰ ي‎ -۱ 
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فشهرست الاشکال 
-١‏ هيكلية حلقه الجودة .. 
- دورة شيوارت - دينك للتحسين المستمر .. 
- اداة الجودة الشاملة - نغوذج جون اوكلاند .. 
-٤‏ سلسلة انشطة العمليات في نظام ادارة الجودة. 
-٥‏ نموذج الشبكة الادارية لبليك - موتن .. 
"- نموذج دورة الحياة الموقفي للقيادة .. 
- انموذج طيف السلوك القيادي 
۸- مجالات التحسين في المنظمة .. 
-٩‏ تحلیل باريتو .. 
۰- شکل الانتشار 
-١‏ خخطط السبب والنتجة ( التأثير ) ... 


...) استخدام خطط عظمة السمكة لعرض برنامج ( العميل اولاً‎ -١ 


۳ انواع غخططات المسار 


0 التحسين المستمر ومن منهجية حل المشكلات‎ - ٤ 
الخطوات الست لحل مشكلات الجودة وعملیات التحسين المستمر...‎ -٠١ 


-١‏ دورة جون مارش للتحسين المستمر.... 
۷- دورة المقارنة المرجعية 


۸- الاساس الذي یبنی عليه 180.. 


المحنويات والمقدمة 


۹- متطلبات نظام ادارة الجودة وفقا للمعيار -9001-2000 ٠١١.............180‏ 
-٠١‏ نموذج مبسط لتحسين الاداء من خلال العمليات التي يقوم 

بها العاملون بالمشاركة في التحسين المستمر .... VEO‏ 
-١‏ خحطط المتابعة لبلوغ الحاله ( المدف ) في التنفي..... NV‏ 
١-نظام‏ ادارة الجودة الشاملة في التعليم العالي رو YAT‏ 
۳-الاطار العام للجودة ي امع 
-٤‏ هيكل ملفات الجودة الشاملة للجامعة...... OLS e‏ 
-٥‏ نموذج جامعة اوريغون لتطبيق ادارة الحودة الشاملة... NAT‏ 
-١‏ عناصر النموذج الاوربي لادارة او AT‏ 


المحنويان وإلمقدمة 


المقدمة 


الحمد له الرؤوف الرحيم والصلاة والسلام على نبينا (حمد) وعلى آله 
وصحبه المنتجبين. 

فإن الجذور التاريخية للاهتمام بالجودة تنسب إلى عصور بالغة القدم في 
التاريخ. وقد شهد موضوع الجودة» في العصر الحديث» اهتماماً وتطوراً واسعاً منذ 
الحرب العالمية الثانية حتى الآن» إذ تلقى دراسة إدارة الجودة الشاملة اهتماما متزايدا 
في الوقت الحاضرء ذلك بهدف تحسين كفاءة المنظمات المختلفة التي تعمل على تقدم 
الجتمع ورفاهيته. فلا يكاد ر يوم» دون أن تضاف نتائج ونظريات جديدة إلى مجرى 
المعرفة الإدارية. ومن ناحية أخرى» أخذت الإدارة التربوية تستفيد من النظريات 
والأساليب والنتائج المتعلقة بعدد كبير من العلوم الأخرى» وذلك بهدف زيادة فهمها 
للمتغيرات التي تتعامل معها والبيئة التي تعمل فيها. 

وإذا كان التركيز في هذا الكتاب منصباً على الجودة في التربية والتعليم» فإن 
ذلك لايقلل من الفائدة المرجوة. ذلك ان الموضوعات التي يتضمنها الكتاب -كما 
سنرى- تتسم بعمومية تطبيقها في جيع آنواع المنظمات» وينتج عن ذلك قابلية الكفاءة 
الإدارية للإنتقال بين هذه المنظمات» فضلاً عن ذلك» فقد تم التركيز على الجوانب 
التطبيقية للجودة والاعتماد في التربية والتعليم العالي بصورة خاصة» من خلال 
التجارب العالمية والإقليمية التي تناولت هذا المنهج» وصنعت له تراكما معرفياً قائماً 
بذاته يدرس في الجامعات المختلفة. 


فلسفة إدإرة الجودة في إلتربية والنعليم |لعالي 


كما يهدف هذا الكتاب إلى توفير المعارف العلمية الحديثة حوطها لكل مهتم 
بهاء من باحثين» وطلبة الدراسات العليا في الجامعات» وممارسين في جال الجودة في 
مجالات الأعمال المختلفة. 

ويتميز الكتاب بمحاولته» تناول الموضوع من ختلف أبعاده وجوانبه» بطريقة 
منهجية منظمة» فضلاً عن تناوله للأساليب والأدوات الأساسية التقليدية في هذا 
الجانب» وحرصه على تناول الأساليب والنماذج الحديشة. كما يتصف بتركيز 
المعلومات وتلخرصها بأشكال وجداول وعرضها بطريقة واضحة. 

تضمن الكتاب تسعة فصول. تناول الفصل الأول: ماهية الجودة» ومرادفاتهاء 
في المبحث الأولء وإدارة الجودة الشاملة في العصور القدية والإسلام في مبحث ثان. 

آما الفصل الثاني فتحدث عن نشوء الجودة وتضمن ثلاثة مباحث: أوها 
تناول التطورات التاريخية للجودة وروادهاء إذ تناول منهجين» أوهما: مناهج ماقبل 
إدارة الجودة الشاملةء إذ احتوى على بدايات نشوء الجودة» من خلال ثلاثة مراحل» 
هي: السيطرة على الجودة في المرحلة السابقة لظهور الإدارة العلميةء ثم مرحلة منهج 
السيطرة على الجودة بالفحص (التفتيش). آما المرحلة الثالمة فهي منهج السيطرة 
الإحصائية على الجودة (©€..8). 

آما ا منهج الثاني» فهو إدارة الجودة الشاملة في العصر الحديث» التي تضمنت: 
منهج السيطرة الشاملة على الجودة» وحلقات الجودة» ثلاثية الجودةء والمعيب 
الصفري» ومساهمات (دينك)» وإدارة الجودة لأوكلاندء وبيترسنج. 

أما المبحث الثاني فقد تضمن» مبادئ إدارة الجودة الشاملة» وعناصرهاء 
ودليل الجودة» ومتطلباتهاء وخطواتهاء ومراحل تطبيقهاء وفوائدهاء والبنية التحتية 
للجودة. 


المحنويات والمقدمة 


أما الميبحث الثالث» فقد تناول: دور الإدارات العليا في إدارة الجودة الشاملة 
وط القيادة المناسب لإدارة الجودة الشاملة (آنغوذج الشبكة الإدارية (لبليك وهوتن)» 
وأنموذج دورة الحياة (هرسي وبلانكارد)ء وأغوذج طيف السلوك القيادي (لتاننبوم 
وشمدت)). 
أما الفصل الثالث: أبعاد إدارة الجودة فقد انصب على التركيز على ثلائة 
مواضيع حيوية في المجودة الشاملةء هي: التحسين المستمرء والمقارنة المرجعية» في 
مبحثين» إذ تم تناول المنهج الياباني في تحسين الجودة من خلال منهج (كايزن) 
ومفاهيمه الأساسيةء وكيفية تطبيق طريقته» ثم منهج (جوران) في تحسين الجودة 
ومکوناته وأدواته» ثم دورة (جون مارش) للتحسين المستمر. 
وتضمن المبحث الثاني: المقارنة المرجعية وجالاتهاء وعملياتها. أما المبحث 
الثالث فقد ضم المواصفات القياسية الدولية (180)» فضلاً عن الجوائز الدولية 
للجودة. 
وركز الفصل الرابع على الثقافة التنظيمية للجودة والتغيير للتحول إلى إدارة 
الجودة الشاملةء من خلال ثلاثة محاور أساسيةء هي: أولاً الميكل التنظيمي» وعناصره 
وثانياًء الثقافة المنظمية وأشكاطماء وثالثاً إدارة التغيير للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة: 
وخطواته» رمقاومته» وطرق مواجهتهاء ومناهج التغيير التنظيمي» وتخطيطه. 
وتناول الفصل الخامس إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليم العالي» من 
حيث مفهومها في التربية» واقعهاء مبادئهاء آهدافهاء نظامهاء خطواتها- معوقات 
وقد تناول الفصل السادس تحول المفهوم التقليدي لجودة التعليم العالي 


الجامعي وامكانية تطبيق مبادىء دينك وجوران في التعليم الجامعي وكروسي 


۲١ 
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وفلسفة بالدرج في جودة التعليم المجامعي فضلا عن قواعد واساليب وادوات 
وخطوات الجودة في التعليم العالي . 

اما الفصل السابع» فقد تناول التحديات المواجهة للتعليم العالي والحلول 
المستقبلية اخذا بنظر الاعتبار توجهات الادارة الجامعية في العام العربي واساليب 
الادارة اجامعية ورؤية مستقبلية لتجسيد الجودة الشاملة في ا لجامعات العربية » 
والعولة . 

اما الفصل الثامن فقد تجسد في موضوع الاستشمار في التعليم العالي من 
خلال مدخل اقتصاد المعرفة . اذ تناول مفهوم مفهوم اقتصاد المعرفة » ومكانة 
الاقتصاد المعرفي واهميته وسماته وركائزة وغيرها . 

وقد ركز الفصل التاسع على سلسلة مواصفات الايزو ٩٠٠١‏ وتوظيفها في 
التعليم الجامعي » كما تناول تجارب عالمية وعربية في الجودة . 

هذا واننى ارى ان الأدبيات في الادارة التربوية مازالت تفتقر الى كتب في هذا 
الاو اقاي نكر كرا هاون اخزانب اة وال قور ارد ق 
التعليم بشكل عام . ويعرض ما ترتبط به من مفاهيم اخرى مثل الاعتماد 
الاكادعي » كما يستعرض غاذج عملية وتطبيقات واقعية هذه المفغاهيم. 

من هنا ظهرت فكرة هذا الكتاب الذي يناقش المفاهيم والافكار المرتبطة 
بالجودة الشاملة ومحاولة تحديد المصطلحات بدقة وبيان اهم الفروق بين 
استخدامات المصطلح الواحد في ميادين الصناعة والتربية والتعليم بصورة خاصة . 
ال تعال: او ڈیا لطن لير 

ول عملا یری آم سک روھ ازیو © التوبة: ٠٠١‏ 
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الفصل الأول: مفهوم الجودة ومرادفانها 


الفصل الأول 


مفهوم |لجودة ومر|دفانها 


الفصل الاول: مفهوم إلجودة ومرإدفانها 


المبحت الاول 
ماهيت الجودة وبع مضاميتها 


اولاً- الجودة: Quality‏ 
تعددت استعمالات مصطلح ألجودة ومدلولاته في الحياة اليومية. فقد تستعمل 
للإشارة إلى ما هو ممتاز. ويراها البعض الآخرء متحققة في السلع والخدمات مرتفعة 
السعرء وغائبة عما هو رخيص. وقد تستعمل» لوصف السلع التي تحمل خصائص 
وصفات مرغوب بهاء أو للدلالة على دقة أداء السلعةء للوظيفة المشتراة لأجلها. وقد 
يتوازى استخدامها مع منتجات دولة معينةء (إنتاج ياباني مثلا) أو شركة معينةء وهكذا 
فان الجودة تختلف كما يشار إليها باختلاف الأفراد. 
ان اهتمامنا بالجودة هنا ينصب على معناها ومدلوطما العلمي في حقل المعرفة 
الإدارية أو الأدب الإداري» وان اختلفت التعريفات هنا أيضاً. لذلك سنحاول عرض 
عدد من تلك التعريفات لإلقاء الضوء على مفهوم الحودة الشاملة:- 
# يعرف مفهوم الجودة لغوياً على أنها من أصل الفعل الثلاثي (جاد)ء والجيد نقيض 
الرديء وجاد الشيء جودة» وجودة آي صار جيدا» واحدث الشيء فجاد 
والتجويد مثله» وقد جاد جودة وأجاد آي آتی بالجيد من القول والفعل. 1 ابن 
منظور 4۸4 
# ويعرفها قامو س e۲طاsطWe‏ (۱۹۸): آنها مصطلح عام قابل للتطبيق على أية صفة 
أو خاصية منفردة أو شاملة. 
# ويعرفها قاموس :0×٥۲۵‏ آنها درجة التمييز أو الأفضلية. 
# ویری کروسی ه۳۲ (۱۹۸۰) و مهن[ (۱۹۷): أن الجودة هي الملائمة للاستعمال. 
# ویری Taguchi‏ )14۸6(: 
إن الجودة هي تفادي الخسارة التي يسببها المنتوج للمجتمع بعد إرساله 
للمستعمل. ويتضمن ذلك الخسائر الناججة عن الفشل في تلبية خصائص الأداء 
والتأثيرات ال جانبية الناجمة عن المنتوج كالتلوث والضجيج وغيرها. 


Yo 
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# ويرى ع”iصع٥ :)۱۹۸١(‏ إن الجودة يجب أن ترضى حاجات العميل الحالية 
والمستقبلية. ' الطائی ٠٠٠۸‏ 1 
# ویری نهطمعءذ۴ (١۱۹۹):الجودة‏ بأنها المزيج الكلي لخصائص السلعة أو الخدمة 
المتاتي من التسويقء والمندسةء والتصنيع» والصيانة» والذي من خلاله ستلي 
السلعة أو الخدمة في الاستعمال توقعات العميل. 1993 Rinchart,‏ 
٭ ویری ٤۷۵٥‏ (1۹۹۳): إن الجودة هي تلبية توقعات العميل أو ما يتفوق عليها. ٴ 
ذیاب» 344¥ 
# وعرفها اهطء«نR )١۹۹١(‏ بانها: الخصائص التجمعة لمنتج أو لخدمة ترضي 
احتياجات الزبون» سواء كان الزبون هو التلقي المباشر للخدمة أو المستخدم الأصلي 
للمنتج أو الخدمة أو كلاهما. 
التعريف الرسمي للجودة من قبل بعض المنظمات الدولية»- 
تعرفها الحمعية الأمريكية للجودة: آنها الميئة أو الخصائص الكلية للسلعة أو 
الخدمة التي تعكس قدرتها على تلبية حاجات صريحة وضمنية. 
وتعرفها المنظمة الدولية للمعايير (180): أنها الخصائص الكلية لكيان (نشاط آو 
عملية)» أو السلعةء أو خدمةء أو منظمةء أو نظام» أو فرد أو مزيج منهاء التي تنعكس 
في قدرته على إشباع حاجات صريحة أو ضمنية. 
آما عن مقهوم الجودة في جال التعليم فیری (۱۹۹۷, )14We,c8‏ بانھا عملية 
تطبيق مجموعة من المواصفات التعليمية والتربوية اللازمة لرفع مستوى المنتج التعليمي 
(طالب» فصل» مدرسةء مرحلة تعليمية) من خلال العاملين في جال التربية والتعليم. 
اما الجودة الشاملة فتعني عملية التنسيق بين جميع العاملينء لتسيير شؤون المؤسسةء 
والتغلب على مشكلاتهاء والإسهام بشكل مباشر في إجراءاتهاء لتحقيق التتائج النهائية. 
علیمات» A‏ 
وبالرغم من التباين بين الباحثين في مفهوم الجودة الشاملةء إلا انه يكن القول 
بأنها تشمل الكفاءة رعمعiء؟ع‏ والفاعلية أو الفعالية cEgbert, 58 laa Effectivenes‏ 
وذلك لأنه إذا كانت الكفاءة تعني الاستخدام الأمثل للإمكانات المتاحةء (المدخلات) 
للحصول على نواتج وخرجات معينةء أو الحصول على مقدار محدد من المخرجات» 


آ4 
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باستخدام أدنى مقدار من المدخلات (اقل تكلفة ممكنة)ء فهذا ثل احد الأسس الى ترتكز 
عليها الجودة الشاملة وهو تحقيق المواصفات المطلوبة بأفضل الطرق» واقل جهد وتكلفة. 
وإذا كانت الفعالية في ابسط معانيهاء تعنى تحقيتق الأهداف أو المخرجات 
المنشودةء فان هذا أيضا ثل أساسا مهما للجودة الشاملةء حيث يعد التحسين المستمر 
في مراحل العمل المختلفة» وي أهداف المؤسسة من أهم أسس الجودة. 
وکن استنتاج في ضوء ما سبق ما يأتي:- 

- تسعى الجودة الشاملة إلى تحقيق التتائج المتوقعة بأقل تكلفة وجهد وبأقصر وقت. 

- العمل على تحقيق متطلبات وحاجات التلقي على وفق المواصفات التي ترضيه. 

- الابتعاد عن الانحرافات والأخطاء بدلا من معالجتها. 

- إتاحة الفرصة للحوار والمناقشةء وتوليد الأفكار البناءة والابتعاد عن التردد والخوف. 

- تحقيق الاتصال الجيد والتفاعل المشترك وتبادل المعلومات» على أساس أن كل فرد 
هو مسؤول عن الإنتاجية» ومن هذا المنطلق لا تعترف الجحودة الشاملة بالانقفصال 
بين الأقسام والأنظمة داخل المؤسسة. 

- التقييم المستمر للجهود المبذولةء والتعرف على جوانب القصور ومعالجتهاء وتنمية 
الجوانب الايجابيةء عن طريق التحسين والتطوير المستمر. 

- تعمل الجودة الشاملة على تقسيم المؤسسة إلى عناصرها الرئيسةء (المدخلات- 
العمليات- المخرجات)ء وعليه فان مجال الجهود الفرديةء سيتضح في تحقيتق الإنتاجيةء 
وتظهر جوانب القوة لتعزيزها وجوانب الضعف لعالجحتها بالتغذية الراجعة. 

مضهوم إدارة الجودة الشامئة "Total Quality Management"‏ 

- يعرف سيكتر ٣ءااءم؟'‏ إدارة الجودة الشاملة بأنها (( خلق ثقافة متميزة في الأداء)). إذ 
يعمل الأفراد كافةء بشكل مستمرء لتحقيق توقعات المستهلك» واداء العمل» مع 
تحقيق الجودة بشكل أفضل أو بفاعلية عالية في اقصر وقت. حلمي» 1۹۸ 

-٠‏ ويعرفها جابلونسكي ام ه1طة[' بأنها استخدام فرق العمل بشكل تعاوني» لأداء 
الأعمال بتحريك المواهب والقدرات لكافة العاملين في المنظمةء لتحسين الإنتاجية 
والجودة بشكکل مستمر. 1991 Jablonski,‏ 

- آما الخفاجي فيعرفها بأنها نظام متعامل موجه نحو تحقيق احتياجات المستهلكينء 


ا 
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وإعطاء صلاحيات اكبر للعاملين في اتخاذ القرار»ء وتأكيد التحسن المستمر 
للعمليات والخدمات» با يؤدي إلى تحقيق إرضاء العملاء ضمن كلفة تنافسية 
معقولة. الخفاجي» 144° 

- ويعرفها 4٣ا8‏ بأنها عملية تركيز على خلق ثقافة متميزة في الأداءء بتضافر 
جهد جميع العاملين» من المديرين والموظفين وسواهم بشكل متميز لتحقيق 
توقعات المستفيدين» بأقل كلفة واقصر وقت. 1991 ,ل2۲ 1 8e۸‏ 

- وتعرفها المنظمة الدولية للتقييس 180 :)٠٠٠١(‏ بأنها الأنشطة التسيقية لتوجيه 
الجودةء وأهداف الجودة» وتخطيط الحودة» ورقابة الجودةء وضمان الجحودةء وتحسين 
الجودة ويلاحظ هنا أن العناصر الواردة في أدارة الجودة هي عناصر الجودة» في 
حين اعتبر ضمان الجودة عنصرا من العناصر. 

آما تعريف إدارة الجودة الشاملة في التعليم فانها تعني توجه جميع العاملين 
والأنظمة والسياسات والمناهج والعمليات» لخلق ظروف مواتية للإبداع والابتكارء 
لضمان تلبية المتطلبات» التي تهيى للمخرج او المتتج بلوغ المستوى المرجو من التمييز 
وللمستفيد الانتفاع والرضا. 

من خلال التعريفات السابقة للجودة الشاملةء نجد آنها تضم عدة معان» نمثل 
في مجملها فلسفة إدارية مبنية على أساس رضا المستفيدء الذي يتضمن التصميم المتقن 
للمنتجات أو المخرجات» والتأكد من إن المؤسسة تعمل على تقديم هذه المخرجات 
بشكل متقن ودقيق» دائماء وبا يحقق الحاجات والرغبات والتطلبات» ومنها نتمكن من 
الوصول إلى مبادئ رئيسة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة هي بشكل عام ما يأتي:- 

-١‏ أهمية العميل وجيع العاملين في التنظيم وني كل المستويات»ء عن طريق المشاركة 
الجماعيةء وان كل فرد مسؤول عن جودة المنتج» لان الجودة الشاملة تتطلب 
الإدارة التشاركية أولا. 1993 ,نلاه 

- القيام بأداء العمل بصورة صحيحة ومن الخطوة الأولى. 

-٣‏ ضرورة توفير الأفكار والمعلومات والخبرات الجديدة للاعتماد عليها في تحقيق 
الشهرة الواسعة في السوق لإدارة المؤسسة. 

-٤‏ تنمية مفهوم الإدارة الذاتية من خلال توسيع المشاركة في إبداء الآراء والرغبات 


۸ 
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والاتجاهات الايجابية في العمل والإدارة لكي يتسنى للفرد تحقيق رضاه 
والإحساس بالروح المعنوية العالية تجاه المؤسسة والإنتاج معا. 

-٥‏ استخدام المجموعات (الفرق) في العمل للمشاركة التعاونية لانجاز كافة العمليات 
الإنتاجية والإدارية في المؤسسة ما يترتب عليه تحسين المخرجات من خلال التركيز 
على المدخلات والعمليات. 

-٦‏ الاهتمام بالأنشطة الفردية والجماعية باعتبارها الوسيلة لانجاز الأعمال بصورة 
متقنة وتعمل على تحفيز العمليات الإنتاجية نحو الأفضل في طريق تحقيق اكبر عائد 


ممکن بأقل تكلفة ووقت. 
ثانیا: مفاهیم مرادفة لإدارة الجودة الشاملة- 
منها ما ياتي:- 


Quality Assurance توکید انفجودة‎ ۱١ 

هو التحسين المستمر لإجراءات الجودة وذلك بالوقاية من الوقوع في الأخطاء. 
كما يشير المفهوم أيضا منع حدوث الأخطاء وضمان الأداء الجيد من أول مرة. ومن 
الانغوذجات العالمية في توكيد الجودةء انموذج إجراءات هيئة توكيد الجودة البريطانية 
.(QAA)‏ 
۲ رقابة أو ضبط الجود5: Contral Quality‏ 

وهی جزء من نظام إدارة الحجودة الشاملة وتركز على استيفاء متطلبات الجودة 
باستخدام وسائل رقابة الجودة المختلفةء مشل: العينات الإحصائيةء خرائط الرقابة 
تحليل المشكلات» شكل عظم السمكة( السبب والنتيجة). مود ٠٠٠۷‏ 
۳ ٹقافة ائفجودة Quality Cultuer‏ 

هي مجموعة القيم والتقاليد والعادات والاتجاهات المشتركة بين العاملين داخال 

المؤسسةء والتي تعكس الطريقة التي يتصرفون بها عند أدائهم لوظائفهم ومهارتهم 
اليوميةء والتى تسعى إلى التحسين المستمر. عليمات ٠٠۸‏ 


۴۹ 


فلسفة إدإرة الجودة في إلتربية والنعليم إلعالي 
Qulity Measurement:ڈدوجll سييlقم - ٤‏ 

هي الوسيلة النظامية لقياس الأداء ومقارنته استنادا إلى منظومة من المعايير 
المعتمدة أو المتفق عليهاء بهدف تحديد مدى جودة مدخلات المؤسسة وعملياتها 
وخرجاتهاء وعناصر تقديم الخدمة وخطط التطوير اللازمة لتحقيق الأهداف. 
٥‏ معايير الجودة: Quality Standard‏ 

المستوى النموذجي المطلوب للأداء أو هو الإطار المرجعي الذي يقوم على 
أساسه الأداء الواقعي» ويحدد مدى ابتعاده أو اقترابه من هذا المعيار. ألسنبلء ٠٠٠٠‏ 

ويعرفها البيلاوي بأنها عقد اجتماعي لتأكيد التوقعات التفق عليها اجتماعياً 
حول متطلبات عمل مؤسسة. ألبيلاوي» ET‏ 
1- الٺعتaد Accriditation‏ , 

هو الاعتراف بان برنا جا معينا يصل إلى مستوى معياري محدد C١)"‏ 
4 عن طريتى إجراءات وأنشطة مؤسسيةء موجهة نحو النهوض والارتقاء. 
آلفتلاوي ۲۰۰۸ 
الاعتماد التربىي Education Accriditation‏ 
هو عملية تقويم جودة المستوى التعليمي للمدرسة وتتم بواسطة هيئة متخصصة 

في ضوء معايير محددة نجالات العملية التعليمية المتعددة. وهي عملية اختيارية في 
الولايات المتحدة الأمريكيةء وإجبارية في المملكة المححدة من خلال هيعة (لء061) في 
انجلترا وهيئات أخرى ماثلة في اسكتلندا وبقية المملكة. 

وهکذا توجد صیغ متعددة وختلفة للاعتماد في العالمء با يتوافق والظروف 
السياسية والاجتماعية لكل بلد في العالم. ألبيلاوي ٠٠٠٦‏ 

وترتبط بالاعتماد عملية هامة هي عملية منح الترخيص. وهي في جوهرها 
عملية تقويم تمنح عن طريقها هيئة غير حكوميةء الرخصة أو الأذن» لفرد قام بالوفاء 
متطلبات محددة. وعادة ما تمثل هذه المتطلبات الحد الأدنى وترمي إلى إقناع الجماهير 
بأنه لن يصدر آي أذى من الفرد الذي ينح له الترخيص وفي حالة منح الترخيص 
للمعلمين فالقصد هو منع الأفراد من إحداث ية أضرار داخل حجرة الدراسة 
والتأكيد على قيامهم بأداء مهامهم على وفق المعايير والأهداف المتفق عليهاء والتي 
تكفل جودة العملية التعليمية والتربوية. 1999 es,‏ 
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وعملية الترخيص في الاعتماد التربوي هي آلية لضمان الجودةء فالاعتماد 
التربوي لا يطلب لذاته» ولكن يهدف إلى ضمان الجودة. وان توفر المعايير هو شرط 
الجودة والنجاح في مدخلات وعمليات وخرجات المؤسسة التعليمية. 
۷- ضمان اlلجودة: Qality Assurance (Q4)‏ 
يعد هذا المنهج في نشوئه مرادفا منهج السيطرة الشاملة على الجودة. لذلك نجد إن 
التعريف الأصلي لضمان الجودة وفقاً ل(2002 ٠اه‏ سءله۷) نظام للأنشطة هدفه توفير 
الضمان بأن السيطرة الشاملة على الجودة تجري بصورة فعاة. 20072 'Wads worth,‏ 
وتعرفه اكم (۱۹۸۷) بأنه كل الأفعال المخططة أو النظامية الضرورية لتوفير 
الثقة بأن المنتوج أو الخدمة ستشبع حاجات معينة. كما تعرفه منظمة )٠٠٠(150‏ بأنه 
جزء من إدارة الجودة يركز على توفير الثقة بان متطلبات الجودة متحققة. 
ویعرفه اطا (۱۹۹۲) بأنه يهتم بوضع وإدامة إجراءات موثقة مصممة 
لضمان إن أنشطة التصميم والتطوير والعمليات تؤدي إلى إنتاج سلعة أو خدمة تلبي 
المتطلبات المقررة أو التعاقدية للعميلٌ 1997 Huchins,‏ 
ولضمان الجودة حاور وعناصر تتمثل فيما يأتي:- 
# اور ضمان الجودة:- 
٭ تخطيط الجحودة: وتشمل:- 
- وضع سياسة وأهداف الجودة. 
- مراجعة التصاميم الجديدة. 
- إجراء التحليل لكلف الجودة. 
٭ وضع المواصفات وضمان جودة التصميم. 
# ضمان جودة المواد الداخلة. 
# ضمان جودة العملية الإنتاجية (استخدام الأساليب الإحصائية). 
# ضمان جودة العدد وأجهزة القياس. 
٭# ضمان جودة المنتوج النهائي (إنتاج»ء نقل» توزيع المنتوج). 
٭# ضمان جودة المنتوج بعد البيع (تسويق» خدمات ما بعد البيع» المعولية). 
# عناصر ضمان الجودة: 
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- تخطيط وتصميم المتتوج. 

- تدقيق الحودة. 

- تحسين الحودة. 

- كلف الجودة. 

- تنظيم الجودة. 

- التدريب. 

- التوئيق. 

لقد ظهرت العديد من امصطلحات والتسميات التي تداخلت مع منهج ضمان 
الجودة بقعل وجود عدد من المنظمات الدولية (مثل منظمة ضمان المجودة البريطانيىة 
(0۸4) المنظمة الدولية للتقييس (180)). ولا بد من الإشارة إلى البعض منها وإيضاح 
صلتها منهج ضمان الجودة. ومن تلك المصطلحات ما يأتي:- 
١‏ نظام الجودة :Quality System‏ 

تعرفه و4 )١۹۸۷(‏ بأنه مجموعة الخطط والأنشطة والأحداث التي توفر 
الضمان بان المنتوج أو العمليةء أو الخدمة ستشبع حاجة معينة. ويلاحظ من هذا إن 
نظام الجحودة ليس إلا نظام لضمان الجودة. ومن هنا ذهب 4مهاه0 .)٠ ٠١(‏ إلى أن 
ضمان الجودة بصورته الواسعة هو أ منع مشاكل الجودة من خلال أننشطة محططة 
ونظامية (يضمنها التوث ES A‏ 
وتدقيق عملياته» ومراجعة النظام نفسه. الطائي ٠۰۹‏ 
- إدارة الجودة: وقد تم تعريفها سابقاً. 

مما سبتی ننا أن ذ نستنتج بان منهج ضمان الجودة بوضعه المتقدم يترادف مع 
مصطلحات مثل نظام الجودة أو إدارة الجودة وجيعها تقوم على بناء نظام لنشاط الجودة 
في المنظمة وعارسة العملية الإدارية على ذلك النشاط من تخطيط وتنظيم ورقابةء وتحسين» 
وقيادة وتوجيه. ويبرز في هذا الجال دور مهم لتوثيتق الأهداف والسياسات والإجراءات 
لضمان الجودة في المتتوج والعمليات والمدخلات. كما إن هناك تخطيط للجودة وغارسة 
الرقابة بأبعاد متعددة: الرقابة الوقائية القائمة على منع وقوع الأخطاء والرقابة خلال 
مراحل العملية الإنتاجيةء والرقابة على اتنج النهائي قبل تسليمه إلى العميسل. وتستخدم 
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أاساليب السيطرة اللإحصائية في الرقابة على المجودة. كما يجري تحديد المسؤوليات 
والإصلاحيات والمراكز اللإدارية والتنفيذية ا لخاصة بأنشطة ضمان الجودة. وان لتدريب 
العاملين على آنشطة ضمان الجودة أهمية خاصة. ويعتبر نظام ( 9000 180) ٠۹۹١‏ الصادر 
عن المنظمة الدولية للتقييس من النماذج المتطورة لضمان المجودة. آما نظام 9000 180 
)۲٠٠١(‏ فقد ذهب إلى مرحلة تطورية أعلى لضمان الجودة. 
۸- حلقات ائجgدة Quality Circles:‏ 
تعد حلقات الجودة نوع من أنواع فرص العمل. ومن المفاهيم ذات الأهمية في 
فرق العمل هي التداؤبية رعء” ر5 وتتجه الفلسفة اليابانية للاعتقاد بعدم وجود 
اختلاف جوهري بين المهندسين(جعارفهم النظرية) والعمال ( بمعارفهم العملية). وان 
كلا النوعين ضروري للتقدم والتطور وعليهم أن ينظروا لبعضهم كشركاء يعتمد 
احدهم على الآخرء للق ما اسماه ' حفن الياباني تداؤبية الشركاءء الذي يكن من 
زيادة الفاعلية للتحسين المستمر. والتداؤبية في أصلها مصطلح طي يستخدم لوصف 
الشكل الذي تعمل فيه أجزاء الجسد بصورة متناغمة سوية. ما في جال الإدارة فتعنىإن 
ناتج الكل اكبر من جموع الأجزاء. من هنا يبرز السر في توجه إدارة الجودة الشاملة إلى 
الفرق» لاانها بان محرجات فريق العمل من مدخلاته اكبر من المخرجات الى تتحقق 
من الموارد أو المدخلات بصورتها المتفردة. وهذا الفهم للتداؤبية أدى إلى تطوير فرق 
العمل الجماعي» أو التعاوني في اليابان. وتقوم عليه فلسفة حلقات الحودة. 
ویری ولام وهویت مور(۹۹۱٠)‏ إن حلقات الجودة هي اسلوب من اساليب 

الإدارة بالمشاركة ظهر في اليابان. فقد تقدم "Koru shikawa”‏ أستاذ الهندسة في 
جامعة طوكيوء بمساندة النقابة اليابانية للعلماء والمهندسين» عام(١١۹١).‏ باقتراح لتاليف 
مجموعات صغيرة من العاملين تقوم بالتعرف على المشكلات وقد حدد 
shikawa].اھداف‏ هذه الحلقات في الآتي:- 

-١‏ المساهمة في تحسين مستوى الأداء وتطوير المنظمة. 

۲- مراعاة الجانب الإنساني» وإقامة ورش عمل مفعمة بالبهجة والغبطةء يعطي 

العمل فيها قيمة ومعنى للحياة. 
-٣‏ الحرص التام على إبراز القدرات الإنسانية. 


۳ 


فلسفة إدارة الجودة في إلتربية وإلنعليم العالي 
وقد حددة۷ نوا القواعد العشرة الآتية لنشاطات حلقة الحودة:- 

-١‏ التطوير الذاتي. 

۲- التطوع. 

-٣‏ العمل بشکل جماعي. 

-٤‏ مشاركة الجميع. 

-٥‏ استخدام أساليب السيطرة على الجودة. 

-٦‏ ارتباط الأنشطة بشكل وثيقق بورش العمل. 

۷- تعزيز ودعم أنشطة حلقة اللحودة والحرص على استمرارها. 

۸- التطوير الجماعي المتبادل. 

۹- الوبداع. 

۰ الوعي بالجودةء والتنبه للمشكلات والوعي بتحسین الأداء. 

ویعرف0مم:ا۴ )۱۹۷١(‏ حلقات الجودة بأنهامجموعة من العاملين ذاترة التسيير 

بوجود أو عدم وجود مشرف» تلتقي طوعيا بصورة منتظمة لتشخيص وتحليلء وحل 
المشاكل في جال عملها.ويعرفها #عم¡؟ مه aناهطB )٠٠١٠(‏ بأنها مجموعة من الأفراد 
تجتمع سوية بصورة منتظمة لتشخيص وتحليل» وحل مشكلات الجودة أو غيرها في 
نطاق عملهم. ویذهب S10‏ 4مھ 1ععie e11‏ ) إلى تعريفها بأنها مجموعة من 
العاملين من نفس جال العمل أو تنجز مهام متشابهةء تلتقي طواعية بصورة منتظمة 
لتشخيص» وتحليل» وحل مشكلات في جال العمل. ويرى4”ها)ة0(٠۰٠٠)‏ آنها 
مجموعة من العاملين تؤدي أعمال متشابهة وآنها:- 

-١‏ طوعية. 

-١‏ منتظمة في عملها. 

-٣‏ تعمل خلال وقت العمل الاعتيادي. 

-٤‏ يقودها المشرف الخاص بها. 

-٥‏ تعمل لتشخيص» وتحليل» وحل مشكلات ذات الصلة بالعمل. 

1- تقدم توصياتها ومقترحاتها لحل المشكلات إلى الإدارة. 
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إن عدد الأعضاء في كل حلقة يبلغ )٠١-۲(‏ عضواء معدل مألوف من(۷-^) 
أعضاء. ان ما هو ميز وفريد في هذه الفرق إن العامل هو من يطلب الانخراط فيها ولا 
يطلب منه ذلك. ومن الجوانب ذات الأهمية في حلقات الجودة هو هيكلها وتنظيمها 
وكذلك تدریبها. 

إن العناصر الأساسية في تنظيم حلقة الجودة هي: الأعضاءMembers‏ 
القائد ٣ء‏ فهء1 (غالبا ما يكون المشرف المباشر أو رئيس العمال. 

ويدرب على قيادة الحلقة كما يعطى المسؤوليات اللازمة للقيام مهمته). 

pay) Facilitators or-co-coordinattors jill‏ اختیاره من خارج جال 
عمل أعضاء الحلقةء ويكون مسؤولا عن نجاح تجربة حلقات الجودة في المنظمةء ويتولى 
تنسيق الاجتماعات»وتدريب وتحضير القادة والأعضاء» ويشكل صلة الوصول بين 
الحلقات وباقي المنظمةء حيث يكون قادرا على الاتصال مع ختلف الأقسام وي كل 
المستويات). الإدارة ٤١ء”ءعد«ة‏ (وهي إدارة المنظمة التي يجب أن تدعم حلقات 
الجودة من خلال تقبل مقترحاتها وعدم إهماها أو تجاهلها). يوضح الشكل )١(‏ هيكلية 
حلقة الجودة. ويلاحظ فيهء بالإضافة إلى العناصر الأربعة الأساسية» وجود النقابة التي 
يجب أن تدعم حلقة الجودة. وعكن لحلقة الجودة أن تستعين بذوي الاختصاص من غبر 
أعضائها بصورة غير منتظمة. وأخيرا فان حلقة الجودة لابد أن تحظى بدعم لحنة التسيير 
Steerin Committees‏ (وهي لجنة تشكل في كل قطاع من قطاعات الأعمال في المنظمة 
تتولى التخطيط والتنفيذ لحلقات الجودة في ذلك القطاع. وتتكون من ٠١-١‏ عضو من 
المدراء في ذلك القطاع). 
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شكل )١(‏ هيكلية حلقة الجودة 


لجنة التسبير الملسق 


مقتبس بتصرف عن: مور وليام ل. ومورء هريت (ترجة زين العابدين عبد الرحمن الحفظي) 
'حلقات الجودة ' تغيير انطباعات الافراد في العملء معهد الادارة العامةء الرياض» ٠۹١١‏ ص“٠‏ 
إن تدريب أعضاء وقائد حلقة الجودة هو الأساس لكل النجاحات التى تحققها. 
والجوانب الأساسية في التدريب تتضمن: مدخل إلى حلقات الجودة عصف الأفكا 
جمع البيانات والأشكال البيانيةء تحليل السبب والتأئيرء تحليل باريتوء العينات» خرائط 
السيطرةء أساليب العرض والتقديم. وقد يحتاج قائد الحلقة إلى شيء من التدريب لتغيير 
نمط الإإدارة ا يتلائم مع إدارة حلقة الجودة. 
۹- بيت الجودة: House Of quality (HO0Q)‏ 
يعرف بيت الجودة بأنه جزء من عملية امتداد وظيفة الحودة» وهو مصفوفة 
تستخدم للأغراض التخطيطية تعبر عن الصلة بينرغبات 'الزبائنوالكيفية التي تسعى 
المنظمة بموجبها لتليبة تلك الرغبات. أو هو اسلوب بياني لتحديد العلاقة بين رغبات 
الزبائن والمنتوج ألطائي» ۲٠٠۹‏ ويتكون بيت ال جودة من قمة تحتوي على ثلاثة أنظمة ها 
تأثير في إدارة الجودة الشاملة وهذه الأنظمة هي:- 
+ النظام الاجتماعي» وما يتصل به. 
9 النظام الإداري» وما يتصل به. 
# النظام التكنولوجي» وما يتصل به. 
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أما أساس بيت الجودة فيتكون من:- 
# آصول: وهي استراتيجيات عمل» وعمليات» ومشروعات» وآنشطة إدارية. 
٭ رکان: وهي المهمةء والرؤيةء والقيم» والأهداف» والقضايا. أعطيق ٠٠٠۸‏ 
ومن الملاحظ إن الإضافة في نظام بيت الجودة تكمن بتناوله النظام الاجتماعي. 
والإداري والتكنولوجي» في منظومة الجودة وكونها تتفاعل مع مدخلاتها وعملياتها 
وتؤثر في نتائجها. 
كما يعرف 110ء۷1 المشار إليه عندعشيبة بأنها مجموعة من المفاهيم والمبادئ التي 
تحدد المكونات الأساسية لبناء الجودة وتحقيقها. اعتمدتها اليابان في إدارة الجودة الشاملة 
في الصناعةء أعشيبةء 1۹۹١‏ وآخذت بها الجامعات اليابانية على وفق المكونات الآقية:- 
# البنية الفوقية(السطح) وتتكون من ثلاثة نظمة تؤثر في الجودة الشاملة وأدائها 
وهي: النظام الاجتماعي» والنظام الإداري» والنظام التقني. 
# ركائز الجودة: وهي: خدمة العملء احترام البشرء الإدارة بالحقائق» والتحسين 
المستمر. 
# الأصول والأركان الحجرية التي يرتكز عليها السقف والأعمدةء ويتكون كل منها 
من آربع عمليات:- 
- الأصول:( استراتيجيات» وعمليات» ومشاريع» وإنسانية الإدارة). 
- الأركان:( المهمات» الرؤيةء القيم الأهداف. القضايا الإدارية). عليمات ٠٠٠۸‏ 
Excellance -:jınتll ı1١‏ 
هي حالة من التفوق في جانب معين أو أمر محدد دون غيره» نظرا لصعوية 
التمييز في كل الجوانب الإدارية والتنظيمية والتدريبية والتعليمية والإنتاجية والخدمية 
وبذلك يختلف مفهوم التميز عن مفهوم الجودة التي تتمشل بجميع الجوانب والأبعاد. 
آلبيلاوي» e‏ 
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المبحت الثاني 
إدارة الجودة الشاملن في الحصور القديمى والاسلام 


يعتقد الكثير بان إدارة الجودة الشاملة اتجاه معاصر تجاذبته كل من الولايات 
المتحدة الأمريكية واليابان في عقد الخمسينات من القرن العشرين» وامتد ليأاخذ 
اتجاهات متطورة وأساليب عديدة على مستوی دول أوربا ودول جنوب شرق آسیا 
المتقدمةء والصين التاهبه إلى أمام والى مواقع في النمو الاقتصادي» لتغرز غرزا ثابتا في 
عمق أرضيات الاقتصاد العا مي» في إطار تصارع واصطراع الجميع على أرضية التأثير 
الكوني في فضاءات الصناعة والزراعة والاتصالات والنقل والتعليم والبحث والتطوير 
والاستثمار والمال والأعمال والخدمات. 

وقد يتفق البعض للوهلة الأولى مع هذا الاعتقادء بيد إن البحث في عمق التاريخ 
الإنساني ومجرباته» قد يصل مبدئيا إلى إن الجودة ومفاهيمها وعناصرها كانت جزءا من 
الحياة الإنسانية والتنافس بين البشر مذ فجر التاريخ. فالإنسان بطبيعته طامح وساع 
للتجديدء وراغب للتنويع والتقدم على صعيد الحاجات والمقتنيات والرغبات» استنادا إلى 
وجود تحديات التطوير (الخاص والعام) وافتراضات التفهم الكامل للحياة ومشكلاتها وما 
نتج عنها من فرص ومعلومات ومجهودات آمنية ولاحقه في التصور والتصرف. 

إن الموقع الاستراتيجي المتقدم الذي وصلت إليه إدارة الجودة الشاملة في 
منظمات الأعمال المعاصرةء وما رافقها من مفاهيم وفلسفات حديشةء م يكن ابتكارا 
من ابتكارات العصر الجحالي» بل أن له جذوره موغلة في القدم» إذ تنسب أقدم 
الاهتمامات بالجودة إلى الحضارة البابلية في العراق» حيث سط الملك العراقي 
(حورابي) في مسلته الشهيرةء أولى القوانين التي أولت الجودة والإتقان في العمل أهمية 
خاصةء وبنفس المستوى كانت الجنائن المعلقة في بابل» إحدى العجائب السبعةء وبذات 
المستوى أيضا كانت حضارات مصر حيث التخطيط والبناء اللامع للأهرامات» وفي 
اليمن القدية ازدهرت الحضارة في سبأً فكان الاتقان والإبداع في بناء السدود في الري 
والزراعةء وغيرها من الجهودات الإنسانية العظيمة التي أكدت ورسخت مبادئ الجودة 
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الشاملة وقدرة الإنسان المؤمن في بلادنا العظيمة» عندما تتفجر وتستنفر طاقاته 
وإمكاناته. ثم جاء الدين الإسلامي الحنيف منذ بزوغ فجره على البشرية ليؤكد على 
قيمة العمل وضرورة إتقانهء إذ أن اسلوب الجودة الشاملة نجده في تعاليم الدين 
الإسلامي بكل مفاهيمه» وجودة الإدارة هي ما يسميها الدين الإسلامي (بالإتقان)» 
والمسلم مطالب بإتقان عمله لإرضاء الله عز وجل. آزیدان» ۰٠۹‏ 

إن مفهوم الجودة الشاملة ف التعليم» يستدعي جميع المفاهيم الإسلامية المتعلقة 
بهذا المفهوم والتي مثلت عبر عصورنا التاريخية دوافع للعمل التربوي على مستوى 
التنظير والتطبيق معا. ولعل من أهم تلك المغاهيم الإسلامية التي ها علاقة بالجودة 
الشاملة ما يأتي:- 
-١‏ مفهوم الإحسان 

والذي يتطلب من المسلم الإحسان في كل عمل وكل قول يقوم به والإتيان به 
على احسن وجه مکن عملا بقوله تعالى وخا اهلمحي © £ البقرق 
آية "٠١‏ وقوله تعالى: لِك اهيمر ْنَل وسين النحلةء آية ٠‏ وغيرها من 
الآيات الكرية التي تقوي الجحودة وتشد من أزرها داخل الأفراد وانجتمعات. 
۲- مفهوم الإتقان: 

وهو الإتیان بالعمل على وجه محکم وبدون قصور منه» والله سبحانه وتعالی 
تتجلى صور إتقان صنعته في كل شي ني هذا الوجودء قال تعالى: #إ ضُتع لأ أنَقَنَ 
َء لَه اننكلو £ النمل آية ۸۸. وان الله بحب المتقن في عمله» قال 
رسول الله (حمد) صلی الله عليه وسلم:(إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا آن يتقنه) 
عبدالباقي» بلاً. وان الإسلام عندما يكلف المسلمين بالإتقان في كل عمل يقومون به 
يجعل حدود التكليف هو القدرة على العمل والاستطاعةء قال الله تعالى: ‏ لا يكلف 
آله سا إلا وَسَمَهَا 4 البقرةء آية ۲۸١‏ وان الإتقان بهذا المعنى هو احد الدلالات التي 
تقوي مفهوم الجودة الشاملة بمعناه الإسلامي داخل الجتمع المسلم. 


۴۹ 


فلسفة إدإرة إلجودة في إلتربية والنعليم العالي 


۳ مفهوم الإصلاح: 

الذي هو نقيض الإفسادء وقد ورد في القرآن الكريم )۱١١(‏ مرة بمشتقاته. 
والتي تعود جيعها إلى إزالة الفساد والقضاء عليه والعودة إلى الصلاح» والعمل الصالح 
هو ثمرة الإان الحقيقي بالل لذلك فان الإيان يدفع صاحبه للعمل الصالح. ويندر أن 
بجيء العمل الصالح غير مقترن بالإيان حيث نجد دوماً الريك اموا يلوا 
للحت . وقوله تعالی: چ ممن امن وصح کا وی عل وکا هم حرو © 4 
الانعام» آية ٤۸‏ وقوله تعالى: إا لضي عجر أَلَصَلحَ ل الاعراف آية ٠۷١‏ 
والمسلم الحق لا يريد إلا الإصلاح في آموره كلها ما استطاع» ((إن أريد إلا الإصلاح ما 
استطعت)). والإصلاح بهذا المعنى هو احد الدلالات التي تقوي مفهوم الحودة الشاملة 
معناها الإسلامي داخل الجتمع المسلم. 
-٤‏ مفهوم الشورى: 

وهو اجتماع القوم على الأمر ليستشير كل واحد منهم صاحبه ويستخرج ما 
عنده خصوص هذا الأمر ليستخرج من هذا التشاور أجود الآراء وأفضلها وأحسنها. 
والشورى سمة من سمات الفرد المسلم والجماعة المسلمة سواءاً تعلق الأمر بنظام 
الحكم والإدارة أم الحياة العامة وحتى في الأمور الجزئية الشخصية. لذا فالشورى من 
أهم المبادئ الإسلامية لتحقيق الجودة الشاملة داخل العملية التعليمية وال تمتد 
لشورى الإدارة المدرسيةء والمعلمين والطلاب وأولياء الأمورء وآفراد الجتمع الحلي 
لمؤسسات التعليم. آلنقيب ٠۹۸١‏ 
-٥‏ مفهوم العمل والإخلاص فيه: 

لقد ورد مفهوم العمل بمشتقاته في القرآن الكريم في )٠١١(‏ موضع ليشير سلبا 
أو إيجابا إلى إن احور الأساس لوجود الإنسان- فرداً كان آم جماعة- على الأرض هو 
العملء الذي يتخذ مقياساً عادلاً لتحديد المصير في الدنيا والآخرة. وتوزن آقدار المسلم 
با قدم من عمل يودي به واجبه نحو الله تعالى والناس ونقسه ألنقيب» 1۹۸٤‏ ويقول 
البارئ عز وجل: ا فمن عسل يقال َرَو خا َر ل ومن يعمل كال دَرَرَ 
س gO“‏ الزلزلة: ۷ - ۸. 
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وقد حرص الإسلام على مواصلة المسلم العمل والكدح منذ الوعي الإنساني 
وحتى ساعة الحساب» والعمل بهذا المفهوم يتسع لكل نشاط الإنسانء» ويجعل الحياة 
الجودة الشاملة لدى المسلم. 

كما إن المسلم لا يرضى بمجرد أداء العمل المطلوب منه» بل حرص أن يكون 
هذا العمل خالصاً لوجه الله تعالى» والإخلاص في العمل هو الذي يقرب الإنسان من 
ربهء وينزله ا مكانة العالية في الجتمع الإسلامي. ويقول الله تعالى: ((إ ومآ دا إل 
يعمدو مه لين له أل حَمَآة ا الينة: د. ويقول الرسول عليه الصلاة والسلام: 
((إنغا الأعمال بالنيات وإنغا لكل امرئ ما نوى)). وان إخلاص العمل يقوي الإرادة 
ويصوب العمل ما يضيف بعداً جديداً لفهوم الجودة الشاملة في الإسلام» ويجعلها 
جودة أكثر صواباً وأكثر اقتراباً مرضاة الله. 
٦‏ مفهوم العلم: 

يؤكد الإسلام منذ نزل القرآن الكريم بآياته على ضرورة العلم وأهميته في 
حياة المسلمينء يقول تعالى: ((إ يمه الدب ءامنوأمنكم َي ونوا لول د ةيا 
نملو حبر ل 4 المجادلة:. كما يقول الرسول الكريم (محمد) صلى الله عليه وسلم: 
السلمين دفعاً إلى طلب العلم والتزود بهء والتي جعلت علماء المسلمين يبرزون في شتى 
الجالات ويحققون الكثر من الانجازات العلمية عبر العصور الإسلامية الزاهرة» وشيوع 
مفهوم العلم وضرورته في حياة الفردء هو احد متطلبات تحقيق الجودة الشاملةء وبدون 
ذلك يفقد مفهوم الحودة الشاملة آهم دلالاته الحقيقية. 
۷- مفهوم الحكمة: 

وهي العلم بحقائق الأشياء على ما هي عليهء والعمل بقتضاهاء ولقد ورد لفظ 
الحكمة في القرآن الكريم في عشرين موضعاً حيث جاءت ما مفردة كما في قوله تعالى: 
زق اٽوڪ من کا ون بُو الي ڪه ڪقڌ اوق ڪي ڪيا ايڪ لَه اوا 
لالب ل البقرة: ٠٠١‏ والحكمة درجة أعلى من العلم فهي تتضمن معرفة الحق 
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والعمل به والإصابة في القول والعملء ولذلك قال الرسول صلى الله عليه وسلم: (لا 
خير إلا في اثتتين: رجل آتاه الله مالا فسلطه على هلكته في الحقء ورجل آتاه الله 
الحكمة فهو يقضي بها ويعلمها). 

ومفهوم الحكمة الإسلامي يضفي دلالات كثيرة على مفهوم الجودة الشاملة 
الإسلامي» ويثريه ويغنيه ويقويه. 
۸ مفهوم الوقت: 

إن حياة المسلم كلها محسوبة عليه وعليه أن يقضي جيع الأوقات فيما يفيده في 
الدنيا والآخرة یقول تعا: ا ایی عن الوت ویو لبو أن لحن عمد وو المزور العفو 
چ الملك: ۲ وان رسول الله صلی الله عليه وسلم یقول: ((لن تزول قدما عبد يوم 
القيامة حتى يسال عن أربع خصال: عن عمره فيما أفناه» وعن شبابه فيما أبلاه» وعن 
ماله من أین اکتسبه وفیما أنفقه» وعن علمه ماذا عمل به)). آلترفري» ۱۹۸٤‏ 

إن إدارة الوقت وحسن استغلاله من أهم روافد نجاح الجودة الشاملة في 
التعليم» ومن ثم فأن تفعيل هذا المفهوم الإسلامي في حياة المسلمين ضروري لحسن 
تطبيتق هذا المفهوم. كما إن للوقت قدسيةء إذ يوصي بان يُستخدم الوقت بحساب 
وبعدم تضيیعه في اللهو» وني هذا قال اله تعالى: لر © ل آلإنک کي شر 3© 
إل لب اموا ویوا لصحت وواصوا بای لاصوا بار © 4 المسر: ٠٣-١‏ 
۹- مفهوم التعاون: 

فالمسلمون مطالبون بالتعاون على كل خير ومنع كل شر يقول تعالى: 
ل واوا عل آل اتقو وک مادا عل الور امون وعو إن ا ريد الاب © 4 
لمان ۲ ٠‏ ويقول الله تعالی: ل اغيموا بل أو جیا وآ قرا وا کروا قَمَت افو 
یک إو کن اعدا الت بن لوصحم مء إخَو ‏ ال صران: ١٠١‏ ويول 
الرسول عليه الصلاة والسلام: ((مثل المؤمنين في توادهم وتراحمهم كمشل الجسد إذا 
اشتكى منه عضو تداعى له ساثر الجسد بالسهر والحمى)) صحيح البخاري» بلا. ومن 
المعلوم أن الأعمال النافعة التي تتم بالتعاون هي التي تجعل الأداء أكثر جودة وفعالية. 
فضلا عن مفهوم القدرة والشعور بالمسؤولية وغيرها من المفاهيم: كالقيادة والعدالةء 
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والرقابة» والثواب» والعقاب» ولكنها تدعم مفهوم الجودة الشاملة معانيه ودلالاته 
الإسلامية. 

كما إن التربية في الإسلام قائمة على مبادئ الدين الإسلامي» المستمدة من 
القرآن الكريم والسنة النبويةء واجتهادات علماء التربية في العصر الإسلامي. ومن هذا 
المزيج المتكامل المحوازن استمدت التربية الإسلامية أهدافها وعناصرها وأساليبها 
ومناهجهاء ضمن منظومة متكاملة اتصفت» بالتوازن والشمول والترابط في علاقة 
الإنسان بالكون والحياةء والتي نظمها الإسلام في علاقة تفاعل مستمرء ما دامت الحياة 
على الأرض. لمذا فان التربية اللإسلامية تشكل عحصلة لعلاقات التفاعل بين الإنسان 
والكون والحياةء وبهذا تكون التربية بناء وتوجيه لاإنسان بغية الوصول به إلى مرحلة 
النضج والكمال. 

هذا جاءت الرسالة السماويةء وتتابع الرسل والأنبياء لإنقاذ الإنسان وبثائه 
روحياً وفكرياً وجسدياً» في إطار من التوازن يمكنه من أداء رسالته والقيام بدوره 
الاستخلافي على هذه الأرض موفقاً بين متطلبات الدارين. لذلك كانت رسالة الإسلام 
واضحة في تناو هما لكل مناحي الحياة الاجتماعية والاقتصادية والثقافية والروحية 
والتربوية والعلمية. 

وقد ربط الإسلام بين كافة جوانب العملية التربوية» في سياق فريد» بدءاً ممن 
اعتباره طلب العلم فريضة على كل مسلم ومسلمة مصداقاً لقول رسولنا (حمد) صلى 
الله عليه وسلم ((طلب العلم فريضة على كل مسلم ومسلمة)). وانتهاءا بدعوته لنشره 
وتعميمه» وين كذلك فضل العلم في قوله تعالی: انا خی آله من عبارو آلمکؤا نك 
َه عَربرْعمور ل) £ فاطر: .٠۸‏ كذلك آتت الأحاديث الشريفة مؤكدة على ما ورد في 
القرآن الكريم» ومنها قوله صلى الله عليه وسلم : ((إن الملائكة لتضع أجنحتها لطالب 
العلم رضأ ما يصنع)). 

كذلك أكدت التربية الإسلامية على تحكيم العقل والتفكير والنظر في ختلف 
العلوم هذا فقد وازنت التربية الإسلامية بين حاجات المتعلم الروحية والمادية 
والاجتماعية مصداقاً لقوله تعال: لإ َنَم فعا ١اك‏ آله الَا الك ولا تى 
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صب ت لذا وان ڪا لح ك ول بغ اساد فى آلذرض إن أله لا خب 
انی © 4 اتسس ۷ : 

کما آاکدت التربية الإسلامية استمرارية التربيةء واعتبرتها عملية متدة تتسع 
أفاقها وإبعادها لتحقيتق النمو المتكامل في شخصية الفردء لقول الرسول الكريم صلى 
الله عليه وسلم: ((اطلبوا العلم من المهد إلى اللحد)). 

ومن ابرز معام التربية الإسلامية آنها تجديدية وليست تقليدية جامدة فهي 
تعترف بالتغيير والتطور» حيث حذر الرسول صلى الله عليه وسلم من أن يكون الفرد 
المسلم منقاداً عديم التفكير» بل عليه أن يوجه عقله وتفكيره للبحث في أسرار الكون 
واكتشاف كنهه» عملا بالحديث الشريف: ((كونوا للعلم دعاة ولا تكونوا رواة)). 
وقول الإمام علي بن أبي طالب كرم الله وجهه: ((علموا أولادكم غير ما علمتم فأنهم 
خلقوا لزمان غير زمانكم)) ألكيلاني» ٠1۹۸۸‏ ما يؤكد اتصاف التربية الإسلامية 
بالتجديد لمواجهة متطلبات العصر واحتياجات الجتمع الإسلامي في كل زمان ومكان. 

وني إطار السياق ذاته دعت التربية الإسلامية إلى تجويد العملية التربوية 
وإتقانهاء كما فيه من مصلحة الفرد والأمة» ولكي تتحقق سعادة الإنسان في الدنيا 
والآخرة. وقد احتلت خاصية التجويد جزءا من مقومات السلوك الإنساني في أقواله 
وأفعالهء إذ جاءت الدعوة للتجويد انسجاما مع قوله تعالی:- ((الذي اخسن كَل شيءِ 
حلَقَة بدأ حَلّق الإنسان مر طين)) السجدة آية ۷. 

كانت هذه هي بعض مبادئ ا جودة الإسلامية في التربيةء وبعض تطبيقات تلك 
الجودةء التي أنتجت لنا تلك الحضارة السامية التي نعم بها البشر لقرون طويلةء وحققت لا 
صحابها ولغيرها من الأمم والشعوب التقدم العلمي والأخلاقي والحضاري. وعلى هذا 
الأساس نلاحظ إن حقب التاريخ القديم لامتنا العربية» وكذلك على مستوى الدين 
الإسلامي الحنيف» قد تعاملا تعاملاً مبدعا روحيا وماديا مع منظومة الجودة» بل آنهما 
يدعوان ویؤکدان بالشواهد الحية على أهمية تطبيق مفاهيم ومبادئ نظام الجودة الشاملة في 
كل شؤون الحياة للأفراد والجتمعات على حد سواء من خلال القيم الساميةء والإتقان في 
العملء وتطوير المهارات الإدارية والفنية والعملية بقوة وآمانةء كالتمال ك حير من 
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کے 


كجرب امَو دين () 4 التصص: ٠١‏ ' واستخدام الوقت بحساب وعدم تضيعيه في 
اللهوء والتعامل الإنساني ايء واستخدام الموارد باققصاد وعدم الإسراف قَالَتَمال: 
بإ ولا شزرا إكة, لا عيب المترفي © £ اانا ٠٠‏ واتخاذ القرار بعد المشورة: 
((وَأمْرْمُم شُورى بَيَهُّم))ء والتعامل العادل وإعطاء الحقوق لا صحابهاء والتزام الدقة في 
المقاييس والمعايير التي يقيمها الإسلام بالمثقال والذرة. 

لكن هذه المغاهيم وما تركه الأجداد والأفذاذ العظام» م يحظيا بالاهتمام الكافي 
ولم يتطورا على أيدي الباحثين العرب خصوصا والمسلمين عموماء ذلك الكنز المائل 
من المفاهيم المتكاملة وأعمال جبارة في المندسة التخطيطية والتنظيمية والإدارية 
والاقتصادية والعمرانيةء وغيرها من روافد الحياة ومستلزماتها الاعتبارية والمادية» مما 
يقتضي العمل والبحث في هذه المغاهيم و الأعمالء واستنباط الدروس العظيمةء لأنها 
البداية النظريةء والعملية الحقيقية لمرحلة الجودة وإدارتها الشاملة جفهومها الحديث» 
الذي برز وازدهر في اليابان وفي الولايات المتحدة و أوربا. تمشل إدارة الجودة الشاملة 
التطور الأحدث في سلسلة التطورات التي مرت بها الجودة (كمفهوم ونشاط) عبر 
التاريخ. ونسعى في هذا المبحث إلى عرض المناهج المميزة التي سبقت إدارة الجودة 
الشاملة بشكلها العلمي. لقد تجلى الاهتمام با لجودة في الإطار الرسمي في الغرب في 
منتصف القرن السابع عشر الميلادي فيما كتبه وزير المالية الفرنسي إلى الملك فضمنه 
مقترحاً مفاده: إذا ضمنت مصانعنا جودة منتجاتها بإتقانها العمل» فان الأجانب 
سیهتمون بالاستبراد مناء وستتدفق آموالهم علينا. 

وبعد ذلك آخذت المؤسسات تعرض خدماتها بمواصفات محددة سلفا يختار 
منها المستهلك ما يستجيب لحاجاته ومتطلباته» وهكذا حتى اخذ مفهوم الجودة يتبلور 
ويطبق في إدارة المؤسسات الإنتاجية والخدمية ودخلت ميدان التعليم في تسعينات القرن 
العشرين أعطيق ٠٠۸‏ 
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المبحث الأول 
التطورات التاريخيح للجودة وروادها 


اولاً: متاهج ما قبل إدارة الجودة الشاملة:- 
-١‏ السيطرة على الجودة في المرحلة السابقة لظهور اللإدارة العلمية. 
- منهج السيطرة على الجودة بالفحص (أو التفتيش) ١٥ناءءمءه1.‏ 
-٣‏ منهج السيطرة الإحصائية على klجحودةö Statistical Quality Control‏ 
.(8.Q.©)‏ 
ثانياً: ادارة الجودة الشاملة 4 العصرالحديث»- 
-١‏ منهج السيطرة الشاملة على |kلجودة Total Quality Control (1.Q.C)‏ . 
۲- حلقات الحو دة: کور Quality Circles Ill‏ . 
-٣‏ ثلاثية الجودة: جوزيف جوردان .Quality Trilogy‏ 
-٤‏ المعيب الصفري: فيليب كرو .Zero Defects/Crosby‏ 
-٥‏ مساهمات ادوارد دينك: W.Edward Deming‏ . 
1- إدارة الحودة الشاملة: جون اوكلاند لمaا)ة0.‏ 
¥= بیتر سنج: .Peter Senge‏ 
اولاً: مناهج ما قبل إدارة الجودة الشاملة:- 
-١‏ السيطرة على الجودة في مرحلة ما قبل اللإدارة العلمية:- 
شهد نظام الإنتاج ا حرفي الذي سبق نظام الإنتاج الواسع» الذي حفزته الشورة 
الصناعيةء نشاطاً للسيطرة على الجودة. وكان يدور الصانع في ذلك الوقت أن 
يفحص كل ما ينتجه» وان ييز بين الجيد والرديء. وجدير بالذكرء إن النظرة السائدة 
للجردة في تلك المرحلة كانت تذهب إلى آن الجودة هي ضمان تاثل المنتجات. 
الطائيء ۸ 
ومع قيام نظام الإنتاج الواسع» انتقلت مسؤولية السيطرة على الجودة إلى رئيس 
العمال» الذي كان يفحص الإنتاج ويقرر سلامتهء أو اتخاذ الإإجراءات التصحيحية. 
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ولم يمل نشاط السيطرة على الجودة نشاطاً مستقلاً يقوم به شخص أو جهة منفصلة 
عن العاملين في الإنتاج. ألبيلاوي ٠٠٠‏ 
١‏ - منهج السيطرة على الجودة بالفحص (أو التفتیش) ٥٤٤1٥١‏ مء« على وفق 
تصkيف Feigenbaum‏ )14۸۳( 
فان هذا المنهج برز بصورة واضحة مطلع العقد الثالث من القرن العشرين. 
وفيه ظهرت وظيفة مستقلة للسيطرة على الجودة منفصلة عن القائمين بنشاط الإنقاج 
(العمال ومشرفيهم). وقد حفزت ظهوره نظرية الإدارة العلمية (لفردريك تايلر) 
وتطور علم الإدارة. إذ انصب التركيز في هذه المرحلة على تعيين مفتشين يعملون 
بنظام الدوام الكامل بالتفتيش على العمل الذي تقوم به أعداد كبيرة من العمال دون 
الغوص في أسباب تردي النوعية أو أسباب تميزها. ألفتلاوي ٠٠٠۸‏ 
ويتضمن هذا المنهج فحص التتوج لتحديد مدى مطابقحه بالمواصفات الفنية 
الحددة مسبقاً وتحديد المنتجات المصابة (غير الطابقة للمواصفات). ويقوم على كشف 
الأخطاء بعد حصوهاء لا الوقاية منها أو منعها. والقيام بالسيطرة على الجودة هنا 
يتطلب وجود مفتشين في مواقع حددة من عملية الإنتاج إضافة إلى المعدات والأًجهزة 
اللازمة للقياس والاختبار والفحص. ومع التوسع في الإنتاج والمصانع أصبح هذا 
المنهج مكلفاً للمنظمة آلطائيء ۲٠٠۸‏ ص٨‏ ومع بداية الثلاثينات وظهور ما يعرف 
إنتاج الجماهير «هناء له Mas‏ المتمثل في وحدات الإنتاج الصغيرة التي يقوم بها 
الأفراد في منازمم. ظهرت عديد من عيوب الصناعة ما تتطلب إعادة التصنيع نتيجة 
لوجود نسبة كبيرة من المخلفات» استلزم ذلك استخدام نظام رقابي جديد يلي 
متطلبات هذا التغيير. هذا النظام عرف بضمان الجودة الإحصائي ألبيلاوي» ٠٠٠۸‏ 
- منهج السيطرة الإحصائية على الجودة 
—:Statistical Quality Control (S.Q.C)‏ 
يقوم هذا النظام على إن الجودة تتحقق من خلال رقابة وحدة إنتاج. ويعد 
'والترشیوارت Walter Schewart‏ الرائد لظهور هذا النظام من معامل- ۶طا1 811 . 
ومع التوسع في هذا النظام وتطوره استخدمت آدوات آأخرى للتحكم في جودة 
المتتجات مثل: نظام العينةء أو ما عرف بخريطة |alتحكq~ Sampling and Control‏ 
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الذي يقوم على الحكم على جودة المنتج من خلال فحص عينة. وقد اظهر 
هذا النظام العديد من جوانب القصور. من أهمها ظهور بعض المنتجات غير سليمة 
في السوق. لذا فقد اتجهت الدول الصناعية في تلك الفترة إلى تبنى مدخل اقرب إلى 
الجودة المعروفة حاليا وهو مدخل المشاركة للجودة Collaborative Approach 1٠‏ 
ityاua.‏ البیلاوي» ۰۲۰۰۸ ص٤٣‏ 

ويرى ١۵إں[(۹۸۸١)‏ إن السيطرة الإحصائية على الجودة عملية نظامية يتم من 
خلاهما قياس المجودة المتحققة فعليا ومقارنتها مع المعايير وتصحيح الانحرافات. ويرى 
عDemin )۹۷١(‏ آنها تطبيق المبادئ والأساليب الإحصائية في كل مراحل التصميم» 
والإنتاج» والصيانة والخدمة بهدف تحقيق الأهداف الاقتصادية للشركة. وقد شاع 
استخدام هذه ا منهج خلال الحرب العالمية الثانيةء وطيلة فترة الخمسينات من القرن 
العشرين. ولقد شهد تطورات عديدة في أساليبه وطرقه وحتى فلسفتهء الأمر الذي 
جعل الجودة تدخل مرحلة تطورية جديدة ومنهج ميز جديد. هو منهج السيطرة 
الشاملة على الجودة. ألطائي» ص۸٥‏ 

ثانياً- ادارة الجودة الشاملة في العصر الحديث 

Total Quality Control (.Q@.C) :ةدوجلkا منهج السيطرة الشاملة على‎ -١ 

Jgİi Arman Feignenbaum ay‏ من استخدم تعبير السيطرة الشاملة على 
الجودة في إحدى مقالاته عام ١١٠٠ء‏ وعرفها بأنها: (( نظام فعال لتحقيق التكامل بين 
جهود الأطراف كافة والجموعات في المنظمة التي تتولى التخطيط والرقابة والتحسين 
للجودة بالشكل الذي يكن من القيام بالإنتاج أو تقديم الخدمة بأفضل المستويات 
الاقتصادية لتحقيق الرضا الكامل للمستهلك)) والأبعاد الأساسية هذا المنهج تندرج 
في الأصناف الاتية:- 

أ- التنظيم: يعني مسؤولية جيع العاملين عن الجودة ابتداءاً من الرئيس الأعلى 

إلى رئيس العمال. لذلك فان تثقيف وتدريب العاملين في الإنتاج على مبادئ 

السيطرة على الجودة سيضمن تحقيق إنتاج يتسم بمستوى عالي من الجودة. 

ب- الأهداف: السيطرة على التحسين المستمر والسعي إلى الكمال هو المدف 

من السيطرة الشاملة على الجودة. 
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ج- المبادئ الأساسية: أهمها:- 
٭ السيطرة الإإحصائية على الجودة في كل عطة عمل. 
# اعتماد الأدوات والإجراءات ذات العلاقة كالمخططات والأشكال البيانية. 
# التقويم البنائي بتصحيح الأخطاء والفحص الشامل أثناء العمل بدرجة 
WARE:‏ 
٭ مشاريع تحسين الجودة. 
# تفويض الصلاحيات لمعالجة المشكلات وتسهيل القيام بمزيد من التحسينات. 
لقد أكد هذا المنهج على منع الانحرافات وليس تصحيحها إذ يرى إن الجودة 
جب أن تبنى في مرحلة التصميم. 
كما قدم نةطدععء ۴ مفهوم ألدورة الصناعية المناظر في مفهومه لا يعرف 
اليوم سلسلة القيمة «نةا٣‏ عداه۷ الذي جاء به مايكل بورتر. وتقوم فكرة ألدورة 
الصناعية على إن العملية الإنتاجيةء تتكون من عدة مراحل متتاليةء كل مرحلة يجب 
أن تعمل على إضافة قيمة جديدة إلى المنتوج الذي يتم تقديه. الطائي» ص۹٥‏ 
۲- منهج حلقات الجودة: كو :Quality Circles Ill‏ 
يعد ايشيكاوا 4۷3٥1ء1[‏ آول من دعا إلى منهج حلقات الجودة في اليابان. وقد 
تشكلت الحلقة الأولى عام ١١۹٠ء‏ وبلغ عددها مليون حلقة تضم(١٠)‏ ملايين عامل 
.٨۸‏ واليوم أصبح في اليابان مليونا حلقة جودة تضم أكثر من(٠۲)‏ مليون عضو. 
حلقة الجودة (0.0) هي مجموعة من العاملينء يتراوح عددهم بين ۲-۳) 
شخص» يعملون في ذات العمل أو في أعمال مشابهه لبعضهاء يلتقون طواعية بصورة 
منتظمة لناقشة مشكلات الجودة» وإيجاد الحلول المناسبة لهاء واتخاذ الإجراءات 
التصحيحية. ويدرب هؤلاء على تحليل المشكلات الخاصة بالعمل وبوجه خاص على 
الأدوات السبعة الأساسية لحل المشكلات التى أكد عليها ايشيكاوا( التوزيعات 
القكراريةء أشكال الانتشارء خطط السبب-النتيجةء خطط باريتى خططات العدفق 
المدرج التكراري»ء خرائط السيطرة الإحصائية. وقد تم ذكر تفصيل لحلقات الجودة في 
الفصل الاول. ألطائي» ص٠“‏ 
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Quality Tritogy/Turan ùاروج ثلاثية الحودة: جوزيف‎ -٣ 
عمل جوران ١٣ن[ أستاذاً ني ا لجامعة ونشر كتبا عديدة في الجودة.‎ 
قدم مساهمة مثيرة في ثورة الجودة النوعية خلال الحرب العالمية الثانية» وقد‎ 
منحه الإمبراطور وساما تقديرا لمساهمته الفاعلة. كما قام بالعمل لعدة سنوات في‎ 
برامج الجودة في شركة إلكتريك. وفي عام 1154 قام بإلقاء حاضرات حول الجودة في‎ 
اليابان.‎ 
إن آهم ما قدمه في جال الجودة عرف بشلاثية الحودةء وهي فلسفة وطريقة شاملة‎ 
للتفكير قائمة على:- تخطيط الجودةء السيطرة على الجودة وتحسين الجودة. وفيما‎ 
يأتي توضيح لكل مركز من هذه امرتكزات الثلاثة:-‎ 
أولا تخطيط الجودة:-‎ 
وتتضمن الجوانب الآتية:-‎ 
أ- تحديد العميل الخارجي: ۲ء ٥ای٣ ۵1٣۲ء)»8 ويثل العميل الذي يشتري‎ 
السلع ولا يكون ضمن اعضاء النظمة المعينة أو احد عامليها.‎ 
ويثل المستهلكين الذين‎ : 1nternaا‎ Customer ب- تحديد العميل الداخلي‎ 
يشلون العاملين داخل المنظمة.‎ 
تحديد احتياجات العميل.‎ 3 
د- تطوير المنتوج بالشکل الڌي يلي حاجات العميل.‎ 
ه- وضع أهداف الجودة بصورة تلي حاجات العملاء وقدرات الموردين بأقل‎ 
التكاليف.‎ 
و- توفير التسهيلات الإنتاجية اللازمة لتحقيق المواصفات التصحيحية للمنتوج.‎ 
ز- التحقتق من قدرة العملية الإنتاجية على انجاز الام المناطق بها ما يؤدي إلى‎ 
٠٠ص إنتاج مطابق للمواصفات ال لبية لرغبات العميل. مود‎ 
ثانياً الرقابة على الجودة:-‎ 
حيث يتم استعمال طراثق إحصائية في عملية الرقابة وذلك للتاكد من إن السلع‎ 
المنتجة تحقتق معاييبر الجودة خلال عملية الإنتاج. كما تتطلب الرقابة على الجودة تحديد‎ 
الأداء الفعلي للجودةء ومقارنة الأداء بالأهداف المعدة مسبقاء ومن ثم تصحيح أية‎ 
انحرافات ما بين الأداء والأهداف.‎ 
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ثالثاً تحسين الجودة:- 
وذلك من خلال:- 
أ- إيجاد وتطوير بنية هيكلية لعمل تحسينات الجودة. 
ب- التعرف على الجالات التي تحتاج إلى تحسين» وتطبيق مشاريع التحسين. 
ج- إيجاد فريق المشروع ليكون مسؤولا عن إنهاء كل مشروع للتحسين. 
د- تزويد فرق العمل با تحتاجه من تدريب لتكون قادرة على تشخيص 
مشكلات الحودة ومعرفة أسبابها والعمل على حلها. ألترتوري» ص١٤‏ 
كما أن جوران يرى إن تطبيق الجودة في المؤسسة الإنتاجية والخدمية يقتضي 
الإجراءات الاآتية:- 
-١‏ تزويد جيع الأفراد في المؤسسة بوعي كاني عن ثقافة الجودة» والحاجة إلى 
التطوير والتحسين المستمرين. 
-١‏ وضع الأهداف محددة لتحسين الجودة في المؤسسة تكون معلومة من جميع 
العاملين فيها لكي يعملوا على تحقيقها. 
-٣‏ وضع خطة لتنظيم العملء وتوزيع الأدوار» وتحديد المسؤوليات لغرض 
الوصول إلى تحقيق الأهداف التي تم وضعها. 
~٤‏ إخضاع جيع العاملين في المؤسسة إلى برامج تدريب مستمرة. 
-٥‏ تنفيذ المشروعات اللازمة لحل المشكلات التي تواجه عمل المؤسسة. 
"- رفع تقارير تتم بالصدق عن سير العملء وانجازاته» ومتطلبات السوق. 
۷- إيضاح المفاهيم لحميع آفراد المؤسسةء وخلق حالة من الفهم المشترك لتلك المغاهيم. 
۸- إيضاح النتائج التي تتوصل ليها المؤسسة وإحاطة جميع العاملين علما بها. عطية 
ص۷۸ 
£- منهج المعيب الصفر ي / فیلیب کر وسي .Zero Defects/Philip,Crosby‏ 
بدأت أفكار كروسي حول الجودة منذ ستينات القرن الماضي» با جاء في كتابة 
(الجودة جانية ۴۲۲ -ئ1 راناهسQ)ء‏ وكتاب جودة بلا دموعء اللذان أسهما في تطوير 
مفهوم الجودة. عطية» ص۹٠‏ 
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وني عام ٠٠١١‏ أسس جعية فيلب كروسي للتطوير والتدريب على برامج الجودة 
وقد قدم كروسي خطة تتضمن برنامج عمل يكن اعتماده نغوذجا يرمي إلى الخلو من 
العيوب عرفت (با لمعيب الصفري كاءء؟ء2 ۲0ع2) لا وجود للمعيبات يمعنى إن المعيبات 
في الخطة تساوي صفرا في أطار العمليات الإنتاجيةء أو الخدمية. وقد تاسس هذا المفهوم 
على رؤية فحواها إن من الممكن القيام بعمل خال من الأخطاء من خلال اعتماد غفوذج 
وئ Prevention Model)‏ ( لمنع حدوث العيوب في الخدمات والمنتجات. 
یری کروسي» إن N.‏ من المشكلات التي تواجه الحودة تنشا بسبب الإدارة 
فهو يرى أن من متطلبات التحسين المستمر هي:- 
-١‏ إيان الإدارة العليا وقناعتها الراسخة بأهمية الجودة. 
۲- تمهد الإدارة والتزامها بفهم سبل الكمال وتطبيقهاء وقدرتها على تحمل 
المسؤولية لتنفيذ برامج الجودة» وعدم ترك المسؤولية على قسم الجودة في 
المؤسسة. 
آما خطوات کروسي في برنامج تحسين الجودة فهي ما يأتي:- 
-١‏ التزام الإدارة الواضح بالتحسين المستمر للجودة. 
تكوين فرق لتحسين الجودة تتكون من مثلين من كل قسم داخل المؤسسة. 
-٣‏ اعتماد مقياس للجودة لمعرفة المشكلات الحالية أو الحتملة حول عدم مطابقة 
المتتج للمواصفات المطلوبة. 
-٤‏ تحديد تكلفة تقييم الجودة وتوضيح كيفية استعماهها كأداة في الإدارة. 
-٥‏ زیادة مستوی معرفة وثقافة الموظفين كافة عن الجودة واهتمامهم بتحسینها. 
7- اتخاذ إجراءات لازمة لتصحيح الأخطاء والمشكلات التي توجد في الخطوات 
السابقة. 
۷- تدريب كل المديرين تدريبا فعالا لأداء دورهم في عملية تحسين الجودة. 
۸- تشكيل نة لبرنامج ألو المتتج من العيوبة 
۹ تخصیص يوم (خلو المج من العيوب) لتعريف كافة موظفي المۇمىسة 
بوجود إدارة الجودة الشاملةء وان هناك تغييرا قد حدث في المؤسسة. 
-٠‏ تشجيع الأفراد والجماعات داخل المؤسسة على وضع أهداف هم لتحسين 
الجودة. 
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-١‏ تشجيع الموظفين على إبلاغ الإدارة عن أية صعوبات يواجهونها عند انجاز 
أهداف تحسين الحودة. 

-١‏ تقدير جهود الموظفين كافة الذين يشاركون في برامج تحسين الجودة. 

-٣‏ تشكيل مجالس للجودة تلتقي بشكل دوري. 

-٤‏ تكرار كل الخطوات السابقة والتأكيد على أن عملية تحسين الحودة يجب أن 

تكون مستمرة ولا تنتهي أبدا. عطية» ص۸۰ 
المسلمات الأربع للجودة لدی کروسي:- 

-١‏ تعريف الحودة: هي المطابقة للمواصقات۔ 

-١‏ نظام الجودة: وقائي يقوم على منع الخلل. 

-٣‏ معيار الأداء: هو المعيب الصفري. 

؛- مقياس الحودة: تقل التكلفة كلما كانت الجودة عالية والعكس صحيح. 

-٥‏ مساهمات ادواردز دنك:- 

ابتدا (دينك ع”miء0‏ لهس )W.8‏ حياته العملية في الولايات المتحدة 
الأميركية متخصصافي علم الإحصاء. وقد حصل على درجة الدكتوراه في 
الرياضيات. وهو يعد أبو الجودة بوصفه أول من وضع المبادئ الأساسية للجودة في 
أواخر القرن العشرين عندما كان يعمل موظفا في شركة الكهرباء في شيكاغو إذ 
اكتشف اثر الرقابة الإحصائية في ضبط جودة العمل والإنتاج أعطية» صا بعد 
الحرب العالمية الثانية حرجت اليابان منكسرة وكانت سمعة المنتجات اليابانية متدنية 
للغاية وعليه ركز اليابانيون على إعادة بناء بلادهم وتحسين سمعة منتجاتهم والدخول 
للأسواق العالمية. في هذه الحقبة من الزمن سافر ديمنك إلى اليابان بدعوة من رئيس 
الاتحاد الياباني للمنظمات الاقتصادية »ءآ لعقد ندوة يلقي فيها أستاذ الإحصاء 
في جامع نيويgورك Dr.Deming‏ الأمريكي الأصل عحاضرة عن جودة الإنتاج. وكاننت 
خلاصة تلك الحاضرة تتلخص في النقاط الأربع عشرة والتي تحمل الأفكار الأساسية 
لقلسفة إدارة الجودة الشاملة. 

ويرى دينك إن الإدارة التقليدية لا تستطيع الحصول على الأفضل من آي 
نظام» لأنها تكون لكل عملية في النظام بعدا تنافسيا وتجعل كل واحدة تؤدي عملها 
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إلى الأفضل بصورة فردية. أما الطرق الحديغة فإنها تتطلب آن تدار كل عملية لكي 
تؤدي النظام ککل eاهط۸W‏ ۶ھ آداء آفضل. ولا يكن القول بآنه مادام كل ر 
يؤدي أفضل فان أداء الكل سيكون أفضل. ولنتصور فرقة موسيقية يسعى كل عازف 
فيها إلى أن يظهر أفضل ما عنده أكثر ما يعزفون جيعا معا لإظهار قدرة الاوركسةا. 
ليست المشكلة في أداة النظام عنددينج هي كيف تؤدي كل عملية عملهاء بل كيف 
يعمل الجميع معا. eطtهعها‏ مرة ثانية. إن ما هو مطلوب هو تغيير التفكير. 

وني ضوء هذا الفكر وضع دينج الأربعة عشر مبدآ هي ما يأتي:- 

-١‏ ضع ھدفا ثابتا Create Constancey Purpose‏ وانشرە بین العاملین کلهم. 
إذ يجب أن يكون هناك أهداف طويلة المدى ويعرفها كل عضو في المنظمة 
ويمكنهم فهمها بشرط أن يكون للهدف معنى» ويتصل بالمستقبل. 

۲- تعلم الفلسفة الحديدة yطمoso he New Phil‏ earnا‏ اهتمت الفلسفة 
التقليدية بالمنافسة لكن الفلسفة الجديدة تقوم على التعاون داخل المنظمة 
حتی يستطیع کل فرد آن يكسب. ولکي يتحقق ذلك فانه ينبغي أن یکون هناك 
تحديد لما بجتاجه وينبغي تحقيقه با يعنيه ذلك من معرفة؛ ومعرفة كيف يتحقق. 
وينبغي أن يعرف ذلك كل أعضاء المؤسسة. 

-٣‏ توقف عن التفتيش النهائى واجعل هدف التفتيش تحسين العمليات وتخفيض 
llتahlSة ease Dependence On The Mass Inspection‏ والتفتیش لا 
يضيف جودةء بل انه يقرر ما إذا كانت هناك جودة آم لا. كما انه لا يكن من 
التغيير. وللتفتيش والقائمين به عيوبه وعيوبهم» ولذلك ينبغي آن يکون هدف 
عملية التفتيش هو التحسين المستمر والتجويد. 

-٤‏ خذ في اعتبارك التكاليف الكليةء فشراء الأشياء الأرخص قد يرفع غالبا 
التكلفة الحقيقيةء إذ أن تكلفة آي شيء ليست سعر شرائه فقط» لكن يضاف 
إليها ما سيتم إنفاقه للصيانة والإصلاح. 

jg «Imporove Constantly Every Process alee J حسن باستمرار‎ -°٥ 
ما تم القيام بتحسين كلي دون متابعة النجاح» فانه سوف يترتب على ذلك‎ 
مشكلات. والتحسين المستمر يعد الطريق للتوقف عن التفتيش الكلي.‎ 


o۷ 


فلسفة إدارة الجودة في إلتربية والنعليم العالي 


-٦‏ اسّس تدریب للمهارات ءااSki‏ ۴0۲ stitute raining‏ ویؤکد دینج علی 
إن جانبا من هذا التدريب يكون عن كيفية آداء العملء والجانب الآخر عن 
سبب آدائه. وما لم يعرف جيع الأفراد سبب أدائهم للأعمال فسوف لن يقوموا 
بأدائها على الوجه المرجو. 

۷- أسّس القيادة pذط؟‏ كإءلهع[ اانا" وينبغي أن تحل القيادة محل الإشراف. 
ويتساءل دينج عما ينبغي أن تقوم به القيادةء وجب أن تساعد الناس» كل 
الناس» على آداء أفضل عمل» والتعرف على قدراتهم المختلفة وإمكاناتهم 
وطموحاتهم. 

۸- ابعد الخوف ۴٥٣‏ اا0 ع1۷ا2 وابن الثقةء إذ إن إبعاد ا لخوف يولد الثقة. إن قيادة 
مؤسسة مع التركيز على تسين العمل يتطلب مجموعة ختلفة من القيم والاتجاهات 
والعلاقات أكثر من قيادتها مع التركيز على الضبط والرقابةء وقد أصر دينج على 
إن كل فرد في المؤسسة ينبغي أن يتعامل يإحساس أساسه الثقة المتبادلة والاحنرام. 

۹- اكسر الحواجز بين أفراد اۈiة‏ اÛعlمlة «Break Down Barriers Between Staff‏ 
ِن کل شيء يعد نظاماء وينبغي أن ينظم لأفضل أداء كلي» وذلك يتطلب أن يتعاون 
كل جزء في النظام لفائدة النظام. ولا ينبغي أن يتنافس كل قسم مع غيره لمصلحة 
نفسه. 

Eliminate Slogans Exhortation Ad ضيرحتllو استبعد الشعارات‎ -١ 
يهتم دينج" بطرح تساؤلات مثل: باي أسلوب يكن تحقيق الهمدف؟‎ «Targets 
وكيف ستقوم بزيادة الإنتاج؟ إن هذه الخطوة لا تتفق مع توجيه اللوم إلى‎ 
العاملين لنقص الجودة وذلك لان تحقيق الجودة والنجاح بيدهم تاما.‎ 

Eliminate Numerical Goals And :ددعll استبعد الأهداف أو الحصة‎ -١ 
اه في نظام لإدارة الجودة فان كل فرد على وعي بان المتتج الكف ينبغي آن‎ 
يتتج بما يرضي متطلبات العملء وينبغي أن تكون للنوعية الأهمية القصوى عن‎ 
الكمية.‎ 

۲- ازل الحواجز من اجل الابتھاج ي llعمJ: Remove Barriers To Joy In‏ 
۷۲ وذلك يعني عند دينج" نظام التقدير الذي يرتب الناس ويخلق المنافسة 
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والصراع» والهدف من إزالة الحواجز هذه هو لترك الناس يشعرون بالزهو 
ويفرحون في عملهم آکثر من ترتيبهم ودرجاتهم. 

۲- شجع التربية والتحسين الذاتي لکل رد Institute Education Ad Self‏ 
pg «Improvement‏ التدريب بمهارات غددة نحتاجها لأداء أعمال محددة. 
والتعليم مختص- من وجهة نظردينج- بأي شيء يحافظ على نمو وتطور 
عقليات الناس. ويرى دينج انه لا يكن لأي مؤسسة الاستمرار بأفراد جيدين؛ 
أنهم يجحتاجون إلى أشخاص يستمرون في التحسين. 

-٤‏ اکمل التحول( Accomplish The Transformation‏ . لابد من الاعتماد 
والتعاون. وان يقوم كل فرد باستغلال ما يعرفه لتحقيق هدف المنظمة. زيدان 
ويرى دينج انه بينما إن كل فرد بحتاج إلى معرفة النقاط الأربع عشرة يعتمد 

الوصول إلى نظام لإدارة الجودة على الإدارة العليا. فضلا عن ذلك فان هناك عددا 
من الأسئلة التي نرى انه ينبغي الإجابة عنها قبل البدء في خحطوات السير نحو الجودة في 
مۇسساتهم. هذه الأسئلة هي:- 

-١‏ إن المؤسسة التعليمية منظومة متكاملة ذات مستويات مختلفة في مكوناتهاء إلى 
أي مدى يعرف العاملون في كل مستوى أهداف المستوى الآخرء وطبيعة 
عمله؟ والى أي مدى تنسق هذه الأهداف مع بعضها البعض؟ وما مدى ثباتها 
في مختلف المستويات؟ 

۲- ما نوع التنسيتق الذي يجري في المستويات المختلفة؟ والى أي مدى نعزو 
النجاح في آي مستوی لا بینه وبين غیره من تنسیق؟ 

-٣‏ إلى أي مدى يكن التأاكد من أن العاملين في كل مستوى ينشدون رضا 
المستفيد؟ وما المعاييبر التى تحرك هؤلاء العاملين للإجادة. 

؛- إلى آي مدی یستطیع کل مدير في إدارته أن جيب عن الأ سثلة التي تطرح دوما 
حول طبيعة عمله؟ وما مدى قدرته على مواجهة مشكلات غير متوقعة» حيث 
إن معدلات التخيير تبدو أسرع ما تظن وتشمل على متغيرات يصعب التنبؤ 
بها احيانا أحجي» ص۷١1‏ وبناءا على تلك المبادئ الأربع عشرة فقد أشار 
دينج إلى أن ما يقارب /۸٠‏ من نسبة أخطاء التشغيل والتنفيذ القعلي تعود إلى 
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النظام الإداري. وان نسبة </ فقط يتحملها العامل من أخطاء العمل. لذلك 
فانه يوصي الإدارة بعدم التعجل بمحاسبة الموارد البشرية وإغا عليها البحث 
والتقصي عن أسباب الخطا ف النظام الإداري. 

كما أشار "ع”«ء0" في محاضرته إلى ما يعرف بدورة دينك (۲.0.0.۸) التي 
ابتکر Watter Sheward la‏ و لھا Deming‏ معه إلى اليابان. ويصور 
الشكل(۲) منهجية شيوارت- دينك للتحسين المستمر. وهي بصورة دورة 
للتشديد على الطبيعة المستمرة لعملية التحسين. 

شكل(۲) دورة شيورات- دينك للتحسين المستمر. 


يلاحظ من الشكل» إن الموارد البشرية هي أساس نجاح أو فشل أي شركةء لذلك 
فقط نصح ع1٤‏ بان يتم اعتماد التخطیط ٣۵ا۶‏ أولاء ثم العمل 00 ثم التأكد 
)عط وأخيرا يتم التنفيذ ٥ناء4.‏ والمغارقة إن العام الأمير كي الذي ل تلق أفكاره 
استحسانا في أوائل الخمسينات في الولايات المتحدة الأميركيةء استطاع أن يقنع الياب انين 
بتلك الأفكارء بالرغم من تحفظاتهم المبدئية. وهكذا تحولت أفكاره إلى تعويذه نجاح 
الشركات اليابانيةء وتفوقها على جميع الشركات المنافسة الأخرى» في أنحاء العام» إذ ركز 
اليابانيون على تحقيق شعار كان السبب الأساس في حصومم على الميزة التنافسية. 
والشعار هو الجودة الأعلى هي الكلفة الأدنى وهكذا فقد منح الإمبراطور 
اليابانيهيرهيتوٴ وسام الاستحقاق من الدرجة الثانية إلى د. ع«نء لمساهمته الجليلة في 
تنمية الاقتصاد الياباني. ورور الوقت» فقد تقرر منح جوائز ع«ن٥0‏ سنويا للشركات 


إلفصل الثاني: نشوء الجودة 


المتفوقة في جال الجودة ومنها شر کت„ Hitachi‏ و Toyota‏ . وي عام ۹“ أصبحت شركة 
Power‏ dridaا۴‏ للطاقة والإنارة أول شركة غير يابانية تنال هذه الجائزة. 

وقد حذر Deming‏ ا يأتي:- 

-١‏ غموض الأهداف وعدم الاستمرار نحو التحسين. 

1- الاهتمام بتحقيق الأهداف قصيرة الأجل لتحقيق الأرباح السريعة. 

-٣‏ كثرة التغييرات والتنقلات وعدم ثبات الإدارة واستقرار فريق العمل 
الإداري. 

-٤‏ تخويف العاملين وعدم كفاءة أنظمة التقويم. 

-١‏ الاهتمام بالكم وإغفال الجوانب غير الظاهرة. 

١‏ - عدم تبني نظام الجودة في المنتج أو الخدمة من أول خطوة. 

۷- المغالاة في التكاليف غير الضرورية في مجال ضمان المنتج والاستشارات 
والأمور القانونية. جودة» ص1 
ولغرض تطبيق أفكار ع«نصه0 لتحسين جودة التعليم بالإمكان إتباع ما يأتي:- 

-١‏ با إن الجودة تعفى الاستجابة لمتطلبات المستفيدين» وا أن المستفيد الداخلى 
في العملية التعليمية هو الطالب فان تحسين الجودة في التعليم يقتضي التشدد 
على حاجات التعلمين وما يريدون من المنهج الدراسي. 

- با أن المستفيد الخارجي من العملية التعليمية هو الجتمع ومۇسساتە فان 
تحسين الجودة في العملية التعليمية يقتضي التشديد على تلبية المناهج الدراسية 
لمتطلبات الجتمع ومؤسساته التي ستستقبل الطلبة بعد تخرجهم من المؤسسات 
التعليمية. 

-٣‏ بيا أن الجودة تقتضي وضع الخطط المستقبلية لعمل المؤسسة فان هذا يقتضي 
أن تتبنى المؤسسات التعليمية بعختلف أنواعها وضع الخطط المستقبلية الي 
تضمن تقيتق التطلبات المستقبلية للمستفيدين طلبة ومجتمعا ومؤسسات 

-٤‏ الجودة عملية مستمرة يلزمها التطوير والتحسين المستمر وهذا يتطلب خضوع 
العاملين في المؤسسة إلى برامج تدريبية مستمرة وعند تطبيق هذا المد في 
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التعليم فانه يعني إخضاع جيع العاملين في المؤسسات التعليمية إلى تدريب 
مستمر لضمان تحسن الأداء واستمرار التطور في عمل تلك المؤسسات. 

-١‏ إن تحقيق الحودة في عمل المؤسسة يتطلب توافر الكوادر الإدارية القادرة على 
قيادة العمل في المؤسسةء وهذا يعنى إننا عندما نريد تطبيتق الجودة الشاملة في 
التعليم يجب أن نوفر أفضل الكوادر التي تمتلك قدرات إدارية وتنظيمية عاليةء 
وإيمانا بفلسفة تحسين الجودة ووعيا كاملا متطلباتها في عمل المؤسسة التعليمية. 

ت- با أن الحكم على جودة الأهداف من وظائف الجودة الشاملةء فعند تطبيقها 
في التعليم يجب التشديد على جودة الأهداف وارتباطها بمتطلبات المستفيدين 
من الخدمة التعليميةء وانجاز تلك الأهداف بالمواصفات الى حددت ها. 
“- منهج إدارة الجودة الشاملة/ نموذج جون اوكلاند. ٠‏ 

. Total Quality Management (TQM) John. S. Oakland 

يقوم هذا ا منهج على المبادئ والفلسفات التي جاءت بها المناهج السابقة من 
خلال بلورتها في كل منسجم ومتناسق وذو فاعلية اكبر. وقد تمازجت فيه إسهامات 
الغرب واليابان في جال الجودة. ولاستكمال مناهج الجودة في هذا الفصل سيتم 
عرض نوذج اوكلاند لإدارة الجودة. 

يعد جون اوكلاند ل«ةاه0.” 1ه[ من المميزين في جال إدارة الجودة الشاملة 
للإسهامه ني تطوير كل من فلسفتها( في مؤلفاته العديدة حوها) وتطبيقاتها في المنظمات( 
من خلال الاستشارات التي كان يقدمها للشركات وعلى نطاق واسع). وهو أكاديي 
بريطاني يحمل لقب استاذ ودرجة الدكتوراه في الكيمياء. فضلا عن انه يعمل في مجال 
البحث وفي حقل إدارة الإنتاج والعمليات. ورأس المركز الأوربي لإدارة الجودة الشاملة. 

يعرف (اوكلاند )٠٠١٠‏ إدارة المجودة الشاملة بأنها منهج شامل لتحسين 
التنافسية» والفاعليةء والمرونة في المنظمةء من خلال التخطيط والتنظيم والفهم لكل 
نشاط» وإشراك كل فرد في أي مستوى تنظيمي في المنظمة. 

ويمكن تلخيص نوذجه ما يأتي:- 

-١‏ تحديد علاقات المستهلك- المورد. 

¬ وضع نظام لإدارة العمليات. 
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۳- تغيير الثقافة النظمية نما هى عليه إلى ثقافة إدارة الجودة الشاملة. 

-٤‏ تحسين الاتصالات بين العاملين على نطاق المنظمة ككل. 

-٥‏ سيادة الالتزام والتمسك بالجودة. 

ذلك موضح في الشكل(۳) الآتي:- ‏ الطائي» ص ٠٤-۷٣‏ 
شكل(۳) إدارة الجودة الشاملة- نموذج جون اوكلاند. 


ويجدد( اوكلاند )۲٠٠٠‏ أربع عشرة خطوة لإدارة الجودة الشاملة هي:- 
-١‏ فهم الجودة. 

۲- الالتزام والقياءة. 

-٣‏ التصميم لأغراض الجودة. 

-٤‏ تخطيط الحودة. 

-٥‏ تصميم نظام إدارة الجودة الشاملة. 

1 - قياس الحودة. 

۷- كلف الجودة. 

۸- أدوات وأساليب التحسين. 
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-٩‏ القدرة والسيطرة. 
۰ تنظیم الجودة. 
١-الاتصالات‏ لأغراض الحودة. 
-١‏ فرق العمل لتغييبر الثقافة المنظمية. 
-٣‏ التدريب لأغراض الجودة. 
-٤‏ تنفيذ إدارة الحودة الشاملة. 
وتعد القيادة والالتزام والجودة هي متطلبات أساسية قوية لتطبيق إدارة الجحودة 
الشاملةء ثم بالمرتبة الثانيةء السياسات» والخطط, والممارسات» والنظم والقيام 
بالقياس. ثم الأدوات والأساليب المطلوبة للتحسين في هذه المرحلة من التنفيذ» كما 
إن القدرات والإمكانيات» تعد آمرا مهما لبدء البرنامج»ء وكذلك التنظيم والاتصالات 
ا لخاصة بالجودة. ثم يتبعها تغير الثقافة المنظمية من خلال التحسين المستمر وباعتماد 
فرق العمل والتدريب. 
۷- بیقر سنج" Peter Senge‏ 
لقد ركز سنج على خمسة مكونات تكنولوجيةء تؤدي إلى وجود المؤسسة 
المبدعة. ويرى بان هذه المكونات عبارة عن أساليب و بُنى نظرية جب أن تدرس 
بعناية وتتضمن ما يأتي:- 
-١‏ السيطرة الشخصية: وذلك من خلال التركيز على ما لدى الفرد من طاقات 
وإمكانيات» يقوم بتطويرهاء حتى يمكنه رؤية الحقيقة بموضوعيةء وذلك من 
خلال الإصرار على التعلم المتواصل مدى الحياة. 
2 النماذج العقلية اد٤”ءN‏ امه :M‏ وذلك عن طريق إمجاد افتراضات 
وتعميمات وصور ذهنية وضرورة طرحها أمام الآخرين بطريقة مرنه» مبنية 
على المنطق والتفكير العقلائي. 
-٣‏ بناء رؤية مشتركة: وذلك بتيني أفكار مشتركة من اجل الالتزام المؤسسي 


والإنتاج الحقيقي ف ضوء هذه الرؤية. 
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؛- تفكير النظم: بمعنى أن كل الأحداث الزمانية والمكانية ها تأثيرها في المؤسسة 
وتسير وفق تفكير منظم تشكل في ضوئه الحاولات الإنسانية النظرية والعملية 
لتحقيتق الإنتاجية بصورتها الملائمة للمجتمع. 

-٥‏ التعلم الفريقي:- وذلك عن طريق الحوار وتقديم الافتراضات والتفكير 
بصورة جماعية لان ذلك يشكل التكامل والوحدة الجوهرية للمؤسسة الحديثة 
“Senge, P.6‏ 
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المبحث الثاني 
اولاً- مبادئ أدارة الجودة الشاملة» 
هي مجموعة عناصر أو مكونات تقود تصميم وتشغيل نظام أدارة الجودة 
الشاملة فضلا عن نظام المنظمة بأكمله. 
وني ضوء ما تقدم في القصل من آراء رواد الجودة ومفهومها يكن تحديد المبادئ 
الأساسية التي تقوم عليها أدارة الجودة با يأتي:- 

-١‏ الاهتمام بالإنسان( الزبون) كاءه۴ #۲صهان) والتشديد على رضا المستفيد 
من الخدمة» وتلبية متطلباته وتوقعاتهء والاستمرار في فهم الحاجات الحالية 
والمستقبلية له والسعي بكل ما يكن من اجل تجاوز حدود التوقع. 

۲- التشديد على العمليات ۲٣٠۲١‏ والتتائج معاء بمعنى عدم الاهتمام بالتتائج 
فقطء بل الاهتمام بالعمليات ومتابعتها بشكل مستمرء وإيجاد حلول مستمرة 
للمشكلات التي قد تعترض سبل تحسين الخدمة أو المتتج» الأمر الذي يتطلب أن 
تنال العمليات نصيبا كبيرا من الاهتمام» لتحقيق المؤسسة التتائج المطلوبة بكفاءة 
عالية. 

ويمكن الوصول إلى الأهداف المرغوبة بكفاءة اكبر عندما تدار نشاطات المنظمة 
ومواردها على ساس منهج العمليات» فالتركيز هنا يكون على العمليات وكيفية سير 
العمليات وليس فقط على الأفراد. وفيما يأتي شكل(٤)‏ يوضح سلسلة أنشطة 
العمليات في نظام إدارة الجودة. 
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شكل(؛) سلسلة أنشطة العمليات في نظام إدارة الجودة 


الرقابة / القيود 
- التدريب 

- الاجراءات 
- المواصقات 
- القوانين 

- الاهداف 


7 NF المداخحلات‎ 


- الموارد 4 الخرجات 
- المعلومات Process‏ 


الآلية / الموارد 
- الاجهزة والمعدات - المخرجات المرغوب فيها 
- الافراد - المخرجات غير المرغوب فيها 


ويبين الشكل(٤)‏ تحديد دقيق للمعلومات الداخلية بين أنشطة العمليات والياتها 
فضلا عن التركيز على تسلسل هذه الأنشطة وعلاقتها ببعضها. 

"- الوقاية من الأخطاء ومنع وقوعها في عمل المؤسسة. وذلك بالتوقف عن 
الاعتماد على الإشراف في نهاية العملية الإنتاجية كطريقة لتحقيق الجودق 
والقيام ببناء الجودة من الخطوات الأولى للمنتج. 

معنى اتخاذ التقويم البنائي والرقابة من البداية كمبادئ للعمل» والأساليب 
الإحصائية. 

؛- التحسين المستمر )ntinua1 Improv ene‏ وعدم التوقف عند مستوی 
معين» لان تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة يقتضي عملية تحسين مستمرة تشمل 
جميع عناصر المؤسسة ونظامها وعملياتها وأدواتها ومواردها والقوى البشرية 
فیها. 
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وان تكون عملية التحسين في ختلف أوجه عمل المنظمة ونظامها التي لا نهاية 
ها. والسعي الدائم لبلوغ الكمال دون وجود محطة واحدة للتوقف عندها. . 
وان هذه العملية هي عملية منظمة ها أسس ومناهج آلطائيء ص**. ومن 
الخطوات الأساسية اللازمة لعملية التحسين ما يأتي:- 
- تحديد هدف التحسين وما جب تحسينه. 
- تحديد الواقع الحالي والبحث عن السبل الملائمة للتحسين تكنولوجيا وسيكولوجيا 


وزمنیا۔ 

- تصميم عملية التحسين وتدريب المستفيدين على أدائها باستخدام التكنولوجيا 
الإدارية. 

- تنفيذ عملية التحسين. 


- توثيق العملية الحسنة واطلاع العاملين والمشاركين وتقويم نتائج التحسين. 

-٥‏ القيادة: leadership‏ وذلك من خلال وضع أهداف المنظمة ونوجيه 
أعضاتها بالشكل السليم» إذ تقع عليها مسؤولية إبجاد بيئة داخلية تحفز الأفراد 
على الوصول إلى تحقيق آهداف المنظمةء كما تهيئ بيئة عمل بتنمية وتحفيز 
القدرات والمهارات وزيادة المعارف لدى العاملين» فضلا عن اندماجهم ف 
والتحسين المستمرء وتوفير شبكات الاتصالات التنظيمية بين العاملين ورفع 
العلاقات الاجتماعية الإنسانية والتي تعطي زخا للتعاون كما يجب أن تتسم 
القيادة بالشفافية والوضوح» وان تحرص على ما يأتي:- 

٭# خلق قناعة لدى العاملين بان إدارة الجودة الشاملة هدف جاعي وان نجاح 
المؤسسة فيه تعني نجاح كل فرد فيها. 

٭# تعريف العاملين بان إشباع حاجاتهم يتم عن طریق وعيهم بإدارة الجودة 

# تنمية إدراك العاملين حول أهمية تحقيق الجودة للمؤسسة والعاملين فيها 
والمستفيدين منها عطية» ص٤۸5-۸.‏ 
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-٦‏ اندماج الأفراد :1volvement Of People‏ إذ أن أساس المنظمة هم العاملون 
على اختلاف مستوياتهم الوظيفيةء وبالتالي فان اندماجهم ومشاركة كل فرد 
منهم في المنظمةء في الجهود المتعلقة بتحسين الجودة عن طريق تطوير أدائه في 
عمله بمختلف مراحله» ومساهمة الأفراد جميعا في تعرف المشكلات المرتبطة 
بإدارة الجودة ومعوقاتهاء والعمل على حلها تعاونيا باستعمال الأساليب 
الإحصائية ومنهجية البحث العلمى» وحل المشكلات. هى من بين العوامل 
امؤدية إلى القضاء على العواتق التنظيميةء وبالتالي تحقيق الجودة. إذ لا سبيل 
للنجاح ما لم يشارك الجميع في تحسين الجودة عن طريق الحوار المفتوح» 
وتقديم المقترحات» والاهتمام بآراء الجميع» وتنفيذ الجيد منهاء واعتماد نظام 
للأجور والمكافآت يسهم في تشجيع الأفراد على العمل والإبداع فيه. 
والابتعاد عن أساليب التخويف والعقاب. وكسر الحواجز والحدود بين 
الأقسام وجعلهم يعملون سوية بروح الفريق عطية» ص۲۲٠‏ 

۷- منهج النظم ف الإدار .System Approach Of Management :ã‏ إن إدراك 
وفهم وإدارة العلاقات الداخلية بùı‏ اÛعlılnت-)Processes (Interrelatedn‏ 
على أساس منهج النظم يسهم في كفاءة وفعالية تحقيق الأهداف. فتكامل 
العمليات يعطي فهماً افضل لدور كل موظف ومسؤولياته في تحقيق 
الأهداف. فضلاً عن انه يوفر تغذية مرتدة عن طريتى توفير المعلومات حول 
ما يجري تحسينه وتوصيلها للأطراف المشاركة وهذا يتطلب نظام توثيق يسهل 
الوصول إليه. 

۸- الاهتمام بتطوير خبرات العاملين وتقادمها بشكل مستمر عن طريق التدريب 
والدعم والتشجيع» ذلك بإيجاد طرائق حديفة للتدريب تكنولوجية 
وسيكولوجية» وزمنية وتشجيع التنمية الذاتية لكل فرد. 

۹- اتخاذ قرارات بناءاً على حقائق فعلية لا على ا)kشاعر Fuctual Approach‏ 
(«هiوiءم(D .)1١‏ إذ تعتمد القرارات على تحليل المعلومات والبيانات الدقيقة 
الموثوق بهاء فضلاً عن انها تكون متاحة للجميع زيدان» ص1" 
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شانياً: عناصر إدارة الجودة الشاملة: 
يقوم منهج إدارة المجودة الشاملة على مجموعة من المرتكزات أو العناصر 
الأساسيةء التي لا يوجد اتفاق عليها في الأدب الإداري أو خلافاً جوهرياً حول 
مضامين إدارة الجودة الشاملةء ذلك لوجود طرائق واساليب عديدة في القصنيف. 
فمثلاً ناء إاهع[ (۱۹۹۷) يحدد عناصر إدارة الجودة الشاملة في ثلاثية تشمل كل 
من 
-١‏ تعهد والتزام اللإدارة العليا. 
۲- المعرفة العلمية. 
-٣‏ مشاركة العاملين. 
ويضيف إليها آخرون عنصر رابع: التحسينات المستمرة. 
Ciampa lay —‏ )1141( في أربعة عناصر هي:- 
-١‏ التخطيط الاستراتيجي للجودة. 
۲- التركيز على المستهلك. 
-٣‏ الأساليب والأدوات الإحصائية. 
-٤‏ أساليب تشجيع فرق العمل وخلق بيئة عمل ترضي العاملين. 
— yيصlqi Heizer And Render‏ )1 ۰ قي ستة عناصر هي:- 
-١‏ التحسين المستمر. 
كن العاملين. 
-٣‏ المقارنة المرجعية. 
-٤‏ مفاهيم نظام الإنتاج الآني 1۲[. 
ه- مفاهیم تاکوشي (التی مر ذکرها في موضوع سابق)۔ 
1- المعرفة بأدوات إدارة الحودة الشاملة. 
- وتعتمد منظمة 305٤‏ اليابانية العناصر العشرة الآتية:- 
-١‏ الرؤيا والإستراتيجية والقيادة. 


۲ المغاهيم والقيم. 
-٣‏ الطرائق العلمية. 
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-٤‏ الموارد البشرية. 

-٥‏ المعلومات. 

1 نظام الإدارة. 

۷ نظام ضمان الحودة. 

۸- نظم الإدارة الوظيفية المتكاملة. 

-٩‏ العلاقة مع المستهلكين والعاملين والجتمع والموردين وحلة الأسهم. 
-٠‏ وضع آهداف المنظمة وتحديد رسالتها. 

- ویری ھ٣٥٣٣‏ آنھا اڻي عشر عاملاً هي ما يأتي:- 
-١‏ القيادة الملتزمة. 

- التبنى واللإعلان عن إدارة الجودة الشاملة. 
- العلاقات القوية مع المستهلك. 

-٤‏ العلاقات القوية مع المورد. 

-٥‏ المقارنة المرجعية. 

-٦‏ زيادة التدريب. 

۷- التنظيم المفتوح. 

۸- تمكين العاملين. 

۹- المعيب الصفري. 

-٠‏ العمليات الصناعية المرنة. 

-١‏ عمليات التحسين. 

۲- القياس. 

. ویری Bank‏ )۰ ۰ ) إن العناصر هي:- 

-١‏ التركيز على المستهلك. 

- الجودة من اجل الربح. 

-٣‏ انجاز العمل بصورة صحيحة من المرة الأولى. 
-٤‏ كلف الحودة. 

-٥‏ المقارنة المرجعية. 
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“- مشاركة كل العاملين. 
۷- التداؤبية في فرق العمل. 
۸- عناصر الإدارة الذاتية. 
- المدراء كنماذج للدور. 
-٠١‏ التمييز والمكافآت. 
-١‏ عملية تسليم الخدمة. 
-١‏ التحول إلى الجودة. 
-٣‏ المعايير وتسريع الجودة ونظم الجودة. 
- ویری )۲٠٠۲( Wads Worth Etal‏ إن العناصر تشمل كل من المفاهيم 
الأساسية الاتية:- 
-١‏ التركيز على المستهلك. 
۲- التحسين المستمر. 
-٣‏ قيمة كل العاملين. 
-٤‏ القوى الأساسية: وهى:- 
الاصطفاف e‏ وجرد رؤيا «si0¡¥ء‏ ورسالة «s¡0و›‏ ووضوح 
الدور لكل فرد في تنفيذها. 
-١‏ الصلة والارتباط ءعه )”11 (اعتماد منظور النظم أو إدارة العملية في النظر 
للمنظمة والأنشطة الى تجري فيها). 
-٦‏ التکرار ۸هناهه‌نامه‌۸ (تطبيتق النجاحات في جال معين على مجالات أخرى). 
۷- العمليات الحاسمة: وهى (خطيط الجودة» والسيطرة على الجودةء تحسين 
الجودة). 
۸- المرتكزات الأساسية: وهي (نظام الجودة شراكة المستهلك-المورد» مشاركة 
كل العاملين» القياس والمعلومات» التعليم والتدريب) الطائي» ص٦۷‏ 
ويرى باحثون آخرون بان العناصر الآتية متوفرة في كل المبادئ والمداخل 
الأخرى لعملية تحسين وتطوير الجودة والعمليات الإنتاجية:- 
-١‏ سياسة الجودة: وذلك بتحديد الإدارة العليا سياستها وأهدافها بشكل رسمي 
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مكتوب ومعلن لجميع العاملين ليتأكد الجميع من أن الجودة أصبحت محل 
اهتمام كل فرد وقسم في المنظمة. 

- مراجعة العقد: يعد هذا أمرا هاماً لأنه جحقق فوائد عديدة منهاء المساهمة في 
تنفيذ العقد. وإشراك كل المهتمين بمراجعة العقد. وتسهيل عملية مراجعة 
الجودة مع العميل ألشامي» ص١٤٠‏ 

-٣‏ دليل الجودة: ممن خلاله تستطيع المنظمات متابعة أداء الأنظمة المختلفة 
وتحديد الإجراءات والمستندات التي جب آن توثق» ونوع الرقابة التي يجب آن 
تطبق» وفي حالة امتلاك المنظمة دليل الجودة فإنها تستفيد منها في عدة جوانب 
منھا:- 

-١‏ التعريف بفوائد نظام الجودة لكل من العاملين والمتعاملين. 
- سهولة التنسيق بين الإدارات في المستويات الإدارية. 

-٣‏ التزام المصدرين با لجودة المناسبة في إنتاجهم. 

-٤‏ المساهمة في تكوين انطباع جيد وسمعة طيبة للمنظمة. 

؛- أنظمة الجودة: وهي العملية التي يتم بموجبها تحديد الأعمال وتقسيمهاء 
وتحديد المسؤوليات والسلطات والإجراءات والعمليات والأفراد لتطبيق 
إدارة الجودة. وتؤدي إلى سهولة التنسيق بين المستويات الإدارية المختلفة 
والتأكد من آن جيع الأنشطة تحت السيطرة. 

-١‏ الفحص والاختبار: وتتم هذه العملية بواسطة الاستخدام المناسب للوسائل 
المناسبة لعملية الفحص والاختبارء أثناء عمليات التشغيل المختلفة. 

٦‏ - تحليإ تكاليف الجودة: وهي تشمل تكاليف منع الأخطاء (تكاليف الوقاية). 
وتكاليف الفحص والتقييم» وتكاليف الفشل الداخلية والخارجيةء هذا فضلا 
عن أن تطبيتق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات» يؤدي إلى خحفض التكاليف 
وبالتالي تحقيق الأرباح. 

۷- مراقبة العمليات: تتم من خلال توفر نظام فعال يعمل على مراقبة جميع 
العمليات بالمنظمة سواء كانت خاصة أم عامة والتأكد من أن العمليات 
جميعها تافذ تحت ظروف عكمة. 
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۸- المراجعة الداخلية للجودة: وذلك للتاكد من أن أنشطة الجودة تتطابق تماما مع 
المتطلبات المقررة واتخاذ الإجراءات الضرورية لمعالحة الانحرافات إن وجدت. 

۹- التدريب: إن تحديد الاحتياجات التدريبية ضرورية لكل الأفراد المساهمين في 
تطوير وتحسين الجودة» وتحديد الجهات المسؤولة عن عملية التدريب» وتحديد 
مواصفات المدربين فضلاً عن إعداد برامج تدريبية وتنفيذها وتقييمه 
للوقوف على نتائجها الايجابية والسلبيةء والتخطيط العملي المستقبلي لأنشطة 
التدريب على الجودة. ا 

-٠‏ سجلات الجودة: ذلك لتسجيل جيع الإجراءات الخاصة بالجودة وتكون 
يعثابة مرجع يظهر مدى التقدم في تحقيق متطلبات الجودة ومدى فعالية نظام 
الجودة المعمول به ألشامي» ص۹٤٠‏ 

ثالثا: أهداف الجودة الشاملة: 

إن ابرز أهداف تطبيت إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإنتاجية والندمية» 
هو تطوير جودة المنتجات أو الخدمات مع إحراز تخفيض في التكاليف واختصار في 
الوقت والجهدء لتحسين الخدمة أو المنتج المعد للمستهلك أو المستفيد. 

ومن ابرز أهداف الجودة الشاملة ما يأتى:- 

-١‏ تحسين جودة المنتجات والخدمات نضوزة تع 

-١‏ خلق بيئة لدعم التطوير المستمر والنحافظة عليه. 

-٣‏ تقليل المدر في الوقت والجهد. 

-٤‏ إشراك العاملين كافة في عملية التطوير. 

-١‏ تطوير آدوات قياس الأداء و الجودة. 

-٦‏ كسب ثقة العملاء والحافظة عليها باستمرار. 

۷- زيادة كقاءة العاملين. 

۸- تمكين العاملين من تحديد المشكلات وتحليلها ووضع الخطط اللازمة لمنع 

حدوثهاء والقدرة على اتخاذ القرار. 
-٩‏ تقليل المهام والفعاليات قليلة الفائدة. 
-٠١‏ جذب العملاء والقدرة على التنافس في السوق. 
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رابعاً: متطلبات إدارة الجودة الشاملة- 
يكن الحديث عن هذه المتطلبات كما يأتي:- 

-١‏ تبني ثقافة الجودة في المؤسسة: وذلك بإعادة تشكيل قافتها بطريقة تؤدي إلى 
قبول التجديد والإيمان من جيع العاملين في برنامج الجودة الشاملةء وإدراك 
أهميتها وفوائدهاء لاسيما إن ثقافة الجودة تختلف جوهرياً عن الثقافة 
التقليدية للعمل الإداري. 

إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملةء يقتضي توفير البيئة الملائمة والمناخ الذي 
ساعد على توفیر فرص الإبداع والتحسين»› من خلال المشاركة الفعالة من 
العاملين جيعاً في المؤسسةء فضلاً عن تأهيلهم علمياً ومهنياًء لتطبيق البرنامج 
الجديد. 

ا نشر مفاهیم الجودة الشاملة والترویج ها قبا البدہ بتطبیق المفهوم» لضمان 
تقبل العاملين المفهوم الجديد وعدم رفضه» فضلاً عن تعرف المعوقات التي 
قد تعرقل تطبيق المفهوم» لكي تتم مراجعتها والتصدي ها. ويمكن نشر 
مفاهيم الجودة والترويج ماء عن طريق الحاضرات والندوات والمؤتمرات» 
والدورات التدريبية التى يديرها خبراء في الجودة الشاملة. 

اھ نظام التوثيق: من المتطلبات اللازمة لتطبيق إدارة الحودة وضع نظام توثيق 
يتضمن الوثائق والبيانات اللازمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة با فيها: 

- سياسة الجودة الشاملة. 

- أهداف الحودة الشاملة. 

- دلیل الجودة الشاملة. 

- توثيق الإجراءات الخاصة بعمليات نظام الجودة وضبط السجلات» والتدقيق 
الداخلي» وضبط الجودةء والإجراءات الوقائيةء والإجراءات التصحيحية ‏ 
وكل ما يلزم عمل المؤسسة من بيانات مع الحرص على سهولة الوصول 
إلى هذه الوثاتق والتعامل معها لأغراض تخطيط العمل وتنفيذه وتقويه. 

-٤‏ التعليم والتدريب: لكي يتم تطبيتق هذا المفهوم بنجاح» لابد من إخضاع 
العاملين كافة إلى دورات تعليمية وتدريبية مستمرة» لغرض مواكبة التطوير 
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والتحسين المستمرين» اللذين يتطلبهما تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في 
المؤسسة الإنتاجية أو الخدمية. ويعد هذا الأمر شرطاً أساسيا في إغجاح تطبيق 
الجودة الشاملةء لاسيما وان الخرض من التدريب والتعليم هو نشر الوعي 
بين المشاركين بالبرنامج وتكينهم من تعرف أساليب التطوير والتحسين» ومن 
الجدير بالذكر إن هذا التدريب ينبغي أن يتد إلى الميأة الإدارية والمشرفين 
وجميع فثات العاملينء› وان يلي متطلبات عمل كل فئة من هذه الفئات» ومن 
بين الموضوعات التي ينبغي أن يتناوهما برنامج التدريب:- 

- أهمية الجودة والحاجة إليها في ظل المنافسة الحلية والعالية. 

- آدوات تطبيق الحودة ومستلزماتها. 

- أساليب التخطيط وجع البيانات وتحليلها. 

- أساليب تحديد المشكلات والوقاية منها ووضع الحلول الملائمة. 

- مبادئ القيادة واتخاذ القرارات. 

- التعامل مع الأدوات الإحصائية وطرائق قياس الأداء والجودة عطي ص۸۷- 
۸۸ 

-٥‏ مارسة التقويم الذاتي لأنه بعد مبدءاً حورياً ومطاباً هاماً وضرورياً ني تحقيق 
مبدا التحسين المستمرء لا يترتب عليه من نجاح العاملين في تقييم سلوكهم» 
والعمل على تحسین آدائهم. 

-٦‏ الإشراف والتابعة: من بين مستلزمات تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملةء 
وضع برنامج للإشراف على فرق العمل ومتابعتها وتعديل أي مسار خاطى» 
ومتابعة الانجازات. والتنسيق بين الأفراد وإدارة المؤسسة» وتذليل الصعوبات 
التي قد تواجه فرق العمل في آثناء التطبيقء ومراعاة المصلحة العامة. 

۷- تفویض الصلاحيات: يعد هذا المبدأ تجسیداً جا لأضمون العمل الجماعي 
التعاوني» فضلاً انه يتصدى للكثر من مشكلات العمل في اتخاذ القرارات» 
لأنه يعطي فرصة للعاملين على ختلف مستوياتهم في المشاركة بعملية اتخاذ 
القرار» وني صنع السياسات والتوجهات الرئيسة للمؤسسة التربويةء بطريقة 
تستطيع بها الإدارة أن تنظم بيئة العملء وذلك باستخدام الصلاحيات 
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الممنوحة للأفرادء با يضمن جودة الانجاز وآلية التقييم والتابعة. 

۸- إستراتيجية تطبيق الجودة الشاملة: وهذه تتضمن الخطوات الاتية:- 

٭ الإعداد لتطبيق البرنامج: وذلك بتحديد أهداف ومتطلبات المستفيد» وتبادل 
المعارف والخبرات» ومقارنتها بالوضع الحالي لمواصفات المنتج أو الخدمة 
المقدمة وتحديد مدى الحاجة إلى التحسين» والمهام التي ينبغي أن تشكلها عملية 
التحسين. وني ضوء ذلك يتم وضع الأهداف التي ينبغي أن تسعى المنظمة إلى 
تحقيقهاء على آن جيع هذه المهمات يجب آن تتم على وفق اسلوب دقيق؛ 
مبنى على معلومات واقعية دقيقة» لا على أساس الأمزجة والشعارات 
الموفاء: 

# التخطيط: بعد تحديد الأهداف» يتم وضع خطة متكاملة لتحقيق هذه الأهداف 
على أفضل حال» على أن تتضمن الخطة وصفاً مفصلاً للكيفيات التي يتم 
فيها التطبيقء وتحديد الموارد البشرية والمادية اللازمة لتنفيذ الخطة. 

*٭ وضع المعايير اللازمة لقياس الجودة وتحقيق الأهداف التي تم وضعها وتحديد 
وسائل القياس الملائمة. 

٭ التقييم في ضوء المعايير التي تم تحديدها والطرق الإحصائية الملائمة» تجري 
عملية التقويم بشكل مستمر لأغراض التأكد من التطوير والتحسين المستمر 
في الخدمة أو المنتج وطريقة تقديه للمستفيد. 

٭ إدارة الموارد: وتتضمن تحديد الموارد البشرية والمادية ووضع خطة لتوفيرها 
وكيفية إدارتهاء ووضع الأسس اليكلية اللازمة لتطبيق البرنامج با في ذلك 
امباني والمعدات وبيئة العمل. 

۹- تعرف احتياجات المستفيدين بشكل دقيق وواقعي» ووضع المعايير اللازمة 
لتلبية تلك الاحتياجات. 

-١‏ وضع نظام للحوافز: إن هذا الأمر يحتل مكانة مهمةء لما له من دور كبير في 
تدعيم الأداء الملتزم» وإشعار العاملين بدورهم الكبير في نجاح عمل المنظمة 
الأمر الذي يؤدي إلى تطوير برنامج الجودةء الذي بدوره يحقق مبداً مهماً من 
مبادئ الحودة في تحسين الأداء المستمرء لما يؤديه من دور في خللق الدافعية 
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والعمل بفعالية وكفاءة عاليتينء لذا كان لزاماً على المؤسسة أو المنظمة أن 
تضع نظاماً للحوافز يتسم بالمرونةء ويسهم في خلق شعور بالانتماء من 
العاملين إلى المؤسسة التي يعملون بها. وترسيخ قتهم بأنفسهم. 

خامسا: خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:- 

فيما يأتي خطوات عامة يمكن لاودارة اتباعها في تطبيق برنامج الجودة الشاملة 

و “ 

أولا: التزام وتعهد الإدارة العليا بتنفيذ البرامج» وهو من الخطوات المهمة. إذ 
انه من الضروري توعية وتدريب القادة والمسؤولين على مفاهيم إدارة 
الجودة الشاملةء وأساليب تطبيقها. وان تكون الإدارة العليا نغوذجاً مثالياً 
يقتدي به آفراد المنظمة. 

ثانياً: خلق تصور وفلسفة واضحة للمؤسسة تحتوي على الأهداف العامة 
للمنظمةء وأهداف الحودة التي تسعى إدارة المؤسسة إلى تحقيقهاء وكيفية 
إشراك العاملين في تنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاملة. 

ثالقاً: تشكيل مجلس للجودة يتألف من المديرين التنفيذيين في المؤسسة ورؤساء 
الأقسام المختلفةء ويقوم الجلس بالإشراف على عملية التخطيط وتنفيذ 
وتقییم برنامج إدارة الجودة الشاملة. 

رابعاً: اتخاذ القرار حول جال تطبيق برنامج إدارة الجودة في المنظمة. 

خامساً: تحديد أنواع برامج التدريب اللازمةء وتحليل احتياجات المديرين 
التنفيذيين ورؤساء الدوائر والعاملين كافة على مفاهيم إدارة الحودة 
الشاملة. 

سادساً: مطابقة المعايبر والقياس» وتطوير معايبر القياس في المنظمة لتلبية 
احتياجات ورغبات المنتفعين. 

سابعاً: الدعاية والإعلان والتقدير. 

ثامناً: تقييم التتائج باستمرار واستعمال التغذية الراجعة في تعديل برنامج إدارة 
الجودة الشاملة العساف ٠۹۹١‏ 
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ويتطلب أيضا عند البدء بتطبيق إدارة الجودة الشاملةء توفر نظام للبيانات يشمل 
معلومات دقيقة شاملة عن واقع المنظمة والخدمات التي تقدمهاء ومن هم المستفيدين 
منهاء وماهية الصعوبات التي تواجه انجاز العمليات بشكل دقيق» بما يضمن تقييم 
واقع المنظمةء وتحديد المشكلات القائمة والمتوقعة والأسباب التي تدفع المنظمة إلى تبني 
هذا المفهوم. 
سادسا- مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 
وتمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بخمس مراحل آساسية هي: 
أولاً: مرحلة اقتناع وتبتي الإدارة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة: إذ أن في هذه 
المرحلة یتم تقرير إدارة المنظمةء عن رغبتها في تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملةء ومن هذا المنطلق يبدا كبار المديرين بالمؤسسةء بتلقي برامج تدريبية 
متخصصة عن مفهوم النظام» وآهمیتهء ومتطلباته» والمبادئ التي يستند إليها. 
ثانيا: مرحلة التخطيط: وفيها يتم وضع التفصيلات للتنفيذ وتحديد المهيكل 
الدائم والموارد اللازمة لتطبيق النظام. 
ثالثاً: مرحلة التقويم: والغرض منه تهيئة الأرضية الناسبة للبدء في تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة. 
رابعاً: مرحلة التنفيل: إذ يتم اختيار الأفراد الذين سيعهد إليهم بعملية التنفيذى 
ويتم تدريبهم على احدث وسائل التدريب التعلقة بإدارة الجودة الشاملة. 
خامسا: مرحلة تبادل ونشر الخبرات: هنا یتم استثمار الخبرات والنجاحات التي 
يتم تحقيقها من تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة. 
صابعا- فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة:- 
من البديهي إلا بحظى تطبيق آي مفهوم أو مبدا باهتمام الإدارة العلياء لأي 
منظمة ما ل يكمن فيه فوائد معينةء وي هذا الجال فان القوائد الكامنة في تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة يمكن إيجازها ا يأتي:- 
-١‏ تحسين النوعية للمنتج أو الخدمة. 
- الرقى بمستوى الأداء لدى العاملين كافة. 
۳- یساعد على تخفیض تکالیف الخدمات وغیرها. 
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-٤‏ تحسين مستمر لطرائق وأساليب العمل. 
-٥‏ تحقيق رضا العاملين وزيادة ولائهم وانتمائهم للمنظمة. 
”- استمرار قدرة المؤسسة على المنافسة والبقاء. راست ولاندى ٠۹۹١‏ 
ونتيجة لالتزام العاملين بتطبيق الجودة الشاملةء فأنهم سيحصلون على فوائد 
هي ما ياتي:- 
-١‏ منح فرصة للعاملين في إثبات ما لديهم من قدرات وإمكانيات وخبرات. 
- نتيجة لمساهمة العاملين ومنحهم الفرصة في الاشتراك في تطوير أاساليب 
وإجراءات العمل في المنظمة فان ذلك سيترتب عليه تنمية مهاراتهم 
واستعداداتهم. 

-٣‏ فسح المجال للتدريب اللازم للعاملين كافة. 

- كما إن العاملين سيحصلون على حوافز بأنواعها نتيجة للجهود التي يبذلونها 
للقيام باعمالمم ما يساعد على إيجاد المناخ التظيمي اللائم والناسب 

وقي ضوء ذلك فان منهج إدارة المجودة الشاملة احتل أهمية متميزة لدى 
المنظمات في القطاع ا لخاص وذلك نتيجة لما يتصف به ويعمل على ما يأتي:- 

-١‏ يعزز الموقع التنافسي هذه المنظمات طالما يجري التركيز من خلاله على تقديم 
السلعة أو الخدمة ذات الجودة العالية للزبونء الأمر الذي يترتب عليه زيادة 
الإنتاج باقل التكاليف ألترتوري» ص٠"‏ 

۲- أن تطبيقه ثل سلسلة من الفعاليات المتتابعة التي تتيح للمنظمة انجاز أهدافها 
وتحقيت النمو وزيادة الأرباح. 

-٣‏ يعد أهم احد التحديات التنظيمية الكبيرة التي تستلزم تعبئة جهود الجميع»ء ذلك 
يتم من خلال التركيز على الزبون» فهو نقطة البداية الموفقة في هذا الجال» من 
خلال أفراد التنظيم حيث المناخ التنظيمي الملائم الذي يثل احد أهم مستلزمات 
نجاح التطبيق هذا المدخل الحديث. هذا في جال القطاع الخحاص. أما في القطاع 
الحكومي العام فان له أيضا دوافع وأسباب تجعله يؤيد تطبيق المفهوم ومنها ما 
یأتی:- 
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-١‏ لقد آثار اهتمام الكثير من الإداريين الذين آدركوا أن تحقيق الأهداف في حد 
ذاته ينبغي الا يكون نهاية المطاف بالنسبة لدور المنظمات الحكومية» بل ينبغي 
التركيز على جودة الأهداف المتحققة ونوعية الاغجازء وبالتالي كان من الأفضل 
تبنى إدارة الجودة الشاملة باعتبارها الطريقة الغلى لتحقيق ذلك. 

۲- يذكر احد الغبراء في هذا الجالء إن نسبة 5٠-٠‏ من تكاليف الخدمات الى 
تقدمها المنظمات الحكوميةء تضيع هدرا لغياب التركيز على الجودة ,صصعا6 
1992 

-٣‏ في الآونة الأخيرة بدا يتزايد الاهتمام والدعوات بضرورة الاهتمام بجاجات 
المستفيدين» وقد تعززت هذه الدعوات من خلال اهتمام التنظيم البيروقراطي 
بمطالب الناخبين وجعلها احد أهم الأولويات» وكونها معيارا لتحسين الأداء 
البيروقراطي» وعليه فان التحسين المستمر في الأداء التنظيمي وإيجاد معايير 
للأداء وتحسين الإجراءات في العمل الروتيني» وتعبئة جهود الأفرادء ما هي 
الإستراتيجية يتضمنها مدخل أدارة الجودة الشاملة من اجل خلق الكفاءة 
والفاعلية لعمليات المنظمة 1997 .Hurrison,‏ 

؛- يرى بعض الباحثين في هذا الٰجال وجود خصائص أساسية ييل الباحثون في 
تحديدهاء وتحديد التغيبرات في جوانبهاء والتى من خلا لها تبرز أهمية تطبيق 
الجودة الشاملة في القطاع الحكوميء تلك الخصائص هي:- 

-١‏ التركيز على تحسين العملية المستمر. 

- الجودة ويجحددها الزبائن(المستفيد). 

-٣‏ تمكين الأفراد لصنع القرار والمساهمة في وضع الأساليب والإجراءات 
الإدارية. 

-٤‏ القرارات تستند إلى حقائق وليست إلى مشاعر وامزجه. 

-٥‏ الالتزام طويل الأمد بإدارة الجودة الشاملة من قبل القادة تاريخيا. 

-٦‏ إن المنظمة الى تطبق الجودة الشاملة تستند إلى فلسفة أدارية حديثةء منطلقة من 
أسلوب مغاير في الإدارة والإجراءات من الفلسفة والنظرة البيروقراطية 
السائدة» اسلوب مواكب التطور الفكري الحديث في ميدان الإدارة الذي يترك 
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آثارا كبيرة واضحة على التتائج. ومن الممكن إيضاح هذه الآثار من خلال 


الجدول )١(‏ الأتي:- 


جدول (۱) يبين الآثار التي يحدثها تطبيق Bester field, P.4 †.@.M‏ 


قبل تطبیق ال 1.٩.‏ 
نحو الإنتاج / الخدمة النهائية 
الخدمة والكلفة بالدرجة 
الثانية 
قصيرة الأمد 
معالحة ما جحدث 
ِ1 في العمليات 
تقع على عاتق السيطرة 


: 


بعد تطبیق ال 1.Q.M‏ 
نو الزبون (المستفيد) 
الخدمة والكلفة بالدرجة الأولى 
وبالتساوي 
طويلة الأمد 
الوقاية نما سيحدث 
ي النظام 


على کل فرد 


النوعية 
عن طريق المديرين 
السعر كلف دورة الحياةء الشراكة 
التخطيط التوظيف» الرقابة_ | التفويض» التدريب» تسهيل المهمة 
شامنا- البنية التحتية ألجوıة :Quality Infrastructure‏ 

لكي تقوم المؤسسة بتطبيق مدخل الحودة الشاملةء لابد من توفر بنية تحتية تضم 
بعض الأنظمة الإدارية الإنسانية التى تساعد في تشكيل قاعدة أساسية يرتكز عليها 
تطبيق هذا المدخل» وتحتوي هذه الأنظمة على العناصر الآثية:- 

آ- القيادة من اجل iilوعة :Leadership For Quality‏ 

تعتمد القيادة - من منظور الجودة الشاملة - على فلسفة مقادها إن التحسين 
الستمر لطرق العمل يؤدي في التتيجة إل تحسين الجودة والإنتاجية والعائد على 
الاستثمار» وتركز هذه القيادة على ضرورة خلق بيئة عمل تشجع كل فرد فيها على 
المشاركة بشكل فعال لصالح المؤسسة. وقد ذكر دينج ع««ء2 إن كل تحسين في 
طرق وإجراءات العمل سيؤدي إلى تحسين الجودة والإنتاجية والعائد على الاستثمارء 
وتقليل التكاليف والأسعار وزيادة الحصة السوقية للاستمرار في العمل» ويعتبر 
أسلوب القيادة بالمشاركة أفضل أسلوب للقيادة في حيط إدارة الجودة الشاملة» حيث 


حل المشكلة 
التدبير المشتريات 


فرق العمل 
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يتم الحصول على المدخحلات من موظفي المؤسسة والاستماع إليهم» ومن ثم العمل 
بناءاً على ملاحظاتهمء ويركز هذا النوع من القيادة على احترام الموظفين» وتشجيع 
الاتصالات الفعالة بين موظفي المؤسسةء ووجود علاقات شخصية بناءة بينهم» كما 
يعمل هذا الأسلوب - ومن خلال عيط إدارة الجودة الشاملة - على مكافاة الموظفين 
ذوي الاقتراحات البناءة والتى تنتج عنها تحسينات واضحة في المؤسسة. وما لاشك 
فيه أن قادة المؤسسةء يجب أن يلعبوا دوراً اجابباً في عملية التغيير التي مجحدثها تطبيق 
إدارة الجودة الشاملةء وان يقوموا بتسهيل إحداث هذا التغييء لذلك بحب أن يكون 
لديهم رؤيا واضحة وأهدافا حددةء وان يظهروا إحساسا قوياً بالمسؤولية» وان يكون 
لديهم الرغبة في التغيير 1994 ,ئاءم. 

:Management Data And Information ٽlaموٺلeklو ب- إدارة البيانات‎ 

يجحتم تبني الجودة» توفر نظام معلومات فعال يعتمد على التقنيات الحديثة في نقل 
وتداول المعلومات المطلوبة وتوصيلها إلى المديرين في الوقت المناسب ليتمكنوا من 
اتخاذ قراراتهم بصورة صحيحة. إذ تعد هذه البيات بثابة الجهاز العصيي لنظام إدارة 
الحودة الشاملة. 

كما وأنها مهمة جداً لتحديد معايير القياس وفرق العمل. بل ومهمة للمنظمة 
ككل. وغاولة الحصول على التغذية المرتدة من المستفيدين لتحسين الجودة وتحقيق 
رضاهم "1991 “Seng,‏ 

ج- إدارة الموارد البشرية: 

إن نجاح أو فشل تطبيتق برامج الجودة الشاملة يعتمد بدرجة كبيرة على الأفراد 
الذين يعملون داخل المؤسسةء لذلك يجب أن يعامل الأفراد باحترام وتقديرء ليسهموا 
بشكل فعال في هذه البرامج. وان تعتبرهم الإدارة شركاء مهمين جداً في نجاح تطبيق 
برامج الجودة الشاملة القحطاني» ص۹٠٠‏ 

لذلك لابد من توفر التدريب المناسب لموظفي المؤسسة فيما يتعلق بتطوير 
المهارات الفردية» وعمليات تحسين الجودة» وطرائق حل المشكلات» وتشكيل فرص 
عمل العملء وإدارة الاجتماعات» والتحليل الإحصائي» وغيرها. 
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المبحث الثالت 


اولا: دور الإدارات المليا 2 إدارة الجودة الشاملة: 

تعد الإدارة العليا الحرك للمنظمةء إذ هي التي تحدد مسارات المنظمةء من خلال 
الرؤيا العامة التى تبنتهاء والقرارات المستقبلية التي اتخذتها وتقوم عليها. كما أنها تتولى 
تصميم اليكل التنظيمي للمنظمة من خلال تحديد المسؤوليات والعلاقات والسلطات 
ونغطهاء وصياغة أساليب الاتصالات التنظيميةء ونوع القيادة المؤثرة في العاملين كافةء 
ووسائل التحفيز» وتحقيق الأهداف العامة للمنظمة. فضلا عن كونها القدوة في إشاعة 
الغقافة المنظمية التي تحكم سلوك الآخرين. ولذلك فإنها تشكل الأساس المتين في 
تطبيتق إدارة الجودة الشاملة الذي بدونه لا ترتقي المنظمة بكل مارساتها إلى مستوى 
الحودة. 

ويتمثل دور الإدارة العليا في أربعة أبعاد رئيسةء هي الرؤياء والتزام الإدارة 
العليا بهاء والتخطيط الإستراتيجي المستقبليء فضلا عن نمط القيادة وإدارة التغيير. 
وان الأبعاد الأربعة الأساسية لدور الإدارة العليا في تطبيق إدارة الجودة الشاملة هي:- 

-١‏ توفر الرؤيا لا جب أن تكون عليه المنظمة مستقبلاء رؤيا تعكس فلسفة إدارة 
الجودة الشاملة كمفهوم ومبادئ. 

۲- التزام الإدارة العليا لمدى طويل بتطبيق إدارة الجودة الشاملة. وان تبدي 
قناعتها وجديتها سلوكيا في هذا الجانب. 

-٣‏ مارسة النمط القيادي المناسب لإدارة الجودة الشاملة ولإدارة عملية التغيبر في 
المنظمة ليتسنى للإدارات الوسطى والتنفيذية عارسة ذلك النمط القيادي التي 
تمارسه الإدارة العليا لأنها القدوة. وان ممارسة هذا النمط يتطلب تغييرات 
عديدة في جوانب ختلفة من العمل الإداري كما في عمليات التعيين أو النقل 
أو القدريب. 

-٤‏ متابعة التنفيذ ودعمه على مستوى المنظمة. 
ويرى( اوكلاند 4مدا)ة0 )۲٠١٠‏ إن دور الإدارة العليا في إدارة الجودة الشاملة 

يتمثل فيما يأتي:- 
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-١‏ التزام المنظمة طويل الأمد بالتحسين المستمر. 

-٣‏ تبني فلسفة المعيب الصفري ۲0ء7-اء٠fء0‏ وذلك لتغيير ثقافة المنظمة باتجاه 
انجاز العمل بصورة صحيحة ومن المرة الأولى. 

-٣‏ تدريب العاملين لفهم فكرة( العميل- المورد) الداخلي إلى العميل الخارجي. 

-٤‏ عدم اختيار الموردين انطلاقا من السعر الأقل. لان ذلك مؤشر لانخفاض 
مستوى الحودة. 

-٥‏ إدراك الحاجة إلى وجود إدارة مسؤولة عن تحسين الجودة. وهي جزء من 
عملية التحسين المستمر للمنظمة المختلفة في المنظمة. 

"- تبني آساليب حديثة في الإشراف» وفي التدريب» لا تثير الخوف بين العاملين. 

۷- رفع الحواجز بين الأقسام من خلال العمل الجماعي بطريقة فريق العملء 
ونمط الاتصالات التنظيمية وتحسينهاء وأساليب الأنشطة. 

۸- التخلص من وضع آهداف بطريقة غير مدروسة» يصعب تحقيقها من قبل 
العاملينء أو اعتماد معايير كمية لأداء العاملين غير مشجعةء أو قياس آدائهم 
بطريقة غير مفهومةء تجعلهم سلبيين بل حاولة تمكينهم من مقارنة أدائهم مع 
معايير أخرى داخل المنظمة. فضلا عن الحصول على الحقائق بالأدوات 
الصحيحة الواقعية وليست الخيالية. 

۹- مقاومة تقادم الخبرات وذلك بالتعلم المستمر وإعادة التدريب. 

۲٠٠۸ التنفيذ على وفتق منهج منظم في إدارة الجودة الشاملة ألطائي‎ -٠١ 

شانيا نمط القيادة المناسب لإدارة الجودة الشاملة:- 

ظهر في الأدب الإداري نظريات حول القيادة وخصائصها وأنغاطها. ويرى 
)١۹۹۲ Ban‏ ' إن نمط القيادة المناسب لإدارة الجودة الشاملة موضع تساؤل لذلك 
ففي مختلف تطبيقات إدارة الجودة الشاملة يبقى التساؤل قائماء عن نمط القيادة الذي 
جب اعتماده. 

إن الممدف الأساس للقيادة في هذا الججال الحيوي» هو لتمكين العاملين 
Empowerment‏ من الانخراط في التحسين المستمر. أي تمكين الأفراد من تحمل 
مسؤولية اكبر» وتعلم مهارات ومعارف أكثرء فضلا عن النمو والتطور. 
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وتوجد إنغوذجات عديدة للقيادة في الأدب الإداري متداولة في الأدب الحاص 
بالجودة الشاملة. ومنها:- 

آمموذج الشبكة الإدارية "he Managerial Grid‏ لېليك 
gayتj «Blake& Mouton‏ وأنغوذج دgرة "The Life Cycle Model" slzkl|‏ هرسي و 
بلانکار Hersy & Blanchard‏ وغو ذج طيف السلوك القيادي Continuum Of‏ 
.Leadership Behavior‏ 

وفيما يأتي توضيح لكل من تلك الاغوذجات الثلاث:- 

أولا آثموذج الشبكة الإدارية لبليڪ وموتj:- The Managerial Grid Model‏ . 

أنجز هذا الأنغوذج في جامعة أوهايو الأميركية وقد وضع اهتماما كيرا للبعد 
الإنساني أو كما اسماه بليك ءkها8‏ الدعم الاجتماعي لأفراد المؤسسة. 

وقد أطلق على هذا المفهوم النماذج الثنائية للقيادة Dualistic Models Of‏ 
ماله لأنها تبين آهمية البعد التنظيمي الذي يهتم بانجاز أهداف المنظمة. 
والبعد الإنساني الذي يهتم بالأفراد. ولقد أظهرت هذه النظرية» إن القائد الذي 
يستطیع آن يحافظ على التوازن بين البعدين» يكون أكثر فاعلية من القائد الذي يرجح 
واحدا على الآخر. ويصنف نمط القيادة طبقا لهذا الأغفوذج على أساس المفهوم 
الحسابي» وذلك عن طريق حساب العلاقات التي يناما القائد على كل بعد من هذين 
البعدين. وقد اتضحت أهمية التوازن بين هذين البعدين في المخطط المعياري الذي 
وضعه‌بليك موتن. 

وني هذا المخطط يتوضح سلوك القائد من حيث اهتمامه بالإنتاج أو اهتمامه 
بالأفراد أو بكليهما معا. ومن الطبيعي انه ليس من المتوقع أن يكون هذان الاهتمامان 
دائما متكافئين. فقد يبدي بعض الإداريين اهتماما اقل من غيرهم بالانجاز بينهما 
يبدي البعض الآخر اهتماما اقل من غيرهم بالأفرادء وعلى هذا فقد يقع اهتمام 
الإداري بالانجاز في مكان ما على مدى يمتد من(1) إلى(١)‏ 

ويوضح الشكل(١)‏ التي الطرق المختلفة التي ارس بها الإداري سلطته 
وذلك بوضع هذين البعدين على زاويتين متقابلتين في أسفل المخطط الذي يحتوي 
على(۸) مربع. وعلى سبيل امال يمكن تصنيف القيادي الذي يهتم بالانجاز والأفراد 
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اهتماما عاليا بالنمط ٩(‏ , ) التكاملي. ويبدي قيادي ثانء اهتماماً قليلاً بالأفراد 
واهتماماً كبيراً بالانجازء فيكون موقعه ضمن النمط )٠,١(‏ آما الوسط فيمشل» النمط 
)١ , (‏ القيادي المتأرجح الذي أضافته نظرية بليك-موتن إلى الأنغاط الأربعة التي 
تميزت بها الدراسات التى جاءت بها جامعتا أوهايو ومشكن. 

شكل )١(‏ انموذج الشبكة الادارية لبليك - موتن 


4 3۹ عالي 
التكا المستبعد 1 
ملي 1 1 بعد | 
۸ 
۷ 
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° 
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الانساني المتسحب 
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عالي > اهتمام بالأنجاز « نخة منخفضر 


وقد عرف بليك الأناط الخمسة على النحو الآتي: 

-١‏ التمط :1,١‏ الإدارة العلمية ٣عء٣ءعة٣ك"‏ عاfنامعء8:‏ يعطي فيه القيادي 
اهتماماً اكبر لانجاز العمل. ويارس القدر الأكبر من السلطة والقوة. وآما 
الأفراد فهم مجرد أدوات للإنتاج» وعنأصر تعمل على تنفيذ وإطاعة أمر 
القائد. أما شروط العمل فتنظم بطريقة تجعل تدخل العنصر الإنساني لا قيمة 
له. 

- النمط ١‏ ,: الإدارة السلبية: يارس فيه القيادي الحد الأدنى من السلطة. فهو 
يهتم قليلاً ويعطي قليلاً ويأخذ قليلاً ويقوم بدور نقل التعليمات باقل تفاعل 
مکن مع مرؤوسیه. ويترك أعضاء المنظمة أحرارا في أعماهمء حتى لو تطلب 
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الأمر من جانبه اتخاذ موقف في بعض الحالات. ويتجنب التصادم مع 
الآخرين. 

-٣‏ النمط ۹,!: الإدارة الاجتماعية Clup Manageme‏ اSocia:‏ ويسمى 
القيادي المريح» إذ يعطي القائد هنا اهتماماً اكبر بالأفراد العاملين وبناء 
علاقات إنسانية واجتماعية. ويرى بليك 81١‏ انه مجتمل إن هذا الأسلوب 
لن يؤدي إلى التفكير الخلاق الذي تحتاجه المنظمة لاجنتاج الأفضل جودة. وقد 
لا يؤدي أيضا إلى علاقات إنسانية دائمة وثابتةء لان موقفه إزاء مشكلات 
العمل ليس علاجياً بل موقف مصالحة وتهدئة. كما أن القرارات الى تتخذ 
لا تكون موجهة نحو الأغراض الإنتاجية بقدر ما هي موجهة نحو الحافظة 
على الأمن الشخصي للأفراد وراحتهم وتوفير شروط العمل المرضية هم. 

>- النمط :,١‏ الإدارة التكاملية: وتسمى قيادة الفريق»ء أو القيادة الجماعية 
.Team Management‏ ففي هذا الأغوذج يحتاج القرد أن يكون منفاعلاً 
وملتزماً بالعمل المنتج. ويتميز هذا الأسلوب عن غيره في انه يبرز اهتماماً 
خاصاً بوضع الأهداف واعتبارها الأساس في إدارة ا لمنظمةء لذلك فان جوهر 
هذا الأسلوب» يتطلب من الأفرادء القدرة على التفاعل مع المنظمة من خلال 
الالتزام بأهدافها. ويتم الدمج بين البعد الإنساني والبعد الإنتاجي بالطرق 
التي تشجع العاملين على الإنتاج الأفضل كماً ونوعاً من خلال الرضا 
الذاتى. 

-١‏ النمط ٠,١‏ المتوازن: ويجحدث هذا النمط عندما يهتم القائد اهتماماً معتدلاً 
بالعمل والأفراد. آي انه يحافظ على التوازن بين بعدي العمل والأفرادء بجيث 
لا يطغي أي من البعدين على الآخر. 

يتضح من خلال الأنغاط الخمسة السابقة لأنغوذج الشبكة الإداريةء إن النمط 
)١, ۹(‏ قيادة الفريق التكاملية بالاهتمام العالي بكلا البعدين» الأفراد والانجاز 
يكن أن يكون هو النمط الملائم لإدارة الجودة الشاملة ألقيسي» ٠٠٠٠۹‏ 
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The Life Cycle Model ةيحنi ثانیاً أنموذج دور‎ 

قام هذا الأنغوذج الذي طوره هرسي وبلانكارد ل2طءصها8 & روءه۲1 على 
فكرة أساسيةء هي إن أفضل نط قيادي» يتباين بتباين مستوى نضج المرؤوسين» 
ومتطلبات الحالة أو الموقف. 

تكون الأغوذج من بعدين أساسيين للسلوك القيادي هما:- 

.Task-Behavior nll Agلw‎ -1 

Relation Ship Behavioإaqilnill| سلوك الئعلاقات‎ - 

وقد آوضح إن القائد المؤثر هو الذي يتمكن من تشخيص. أو تحديد متطلبات 
الموقف» ومستوى نضج المرؤوسين» باستخدام أسلوب قيادي مناسب. المفهوم 
الأساس ذا الأنغوذج هو مستوى النضج المرتبط بأداء المهمة. إن درجة النضج لدى 
المرؤوسين» لا يقصد به النضج من حيث الاتزان العاطفي أو العمرء وإغاهو مدى 
رغبة المرؤوس في انجاز الأعمال الموكلة إليه وسعيه الحثيث إلى رفع مستوى قدراته 
وخبراته في جال عمله» ومدى استعداده لتحمل المسؤولية الملقاة على عاتقه. وفي هذا 
الصددء يذكر الباحثان My"‏ 4م "Mes‏ بآن المرؤوس غير الناضج هو ذلك 
الشخص الذي لا يستطيع تطوير قابلياته وقدراته الذاتية نحو العمل أو للتفاعل مع 
الآخرين. 

وعلى هذا الأساس Hersey & Blanchard ùl‏ يریان بانù‏ نط السلوك القيادي 
ير بأربع مراحل تبعاً لدرجة نضج المرؤوسين. وينبغي على القائد الإداري تغيير نغطه 
القيادي با ينسجم ومتطلبات كل مرحلة من مراحل نضج المرؤوسين. كما هي 
موضحة في الشكل )١(‏ الآتي:- 
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شكل )١(‏ أغوذج دورة الحياة الموقفي للقيادة 


™( )۳( عالى 


واطى بالأفراد (توجيهي) | والأفراد (تفويضي 


عالي غط قيادي مهتم بالعمل واطئ 
غير ناضج ناضج 

وباختصار فنحن يمكننا آن نطلق على المستوى الأول لدورة الحياة (الإخباري) 
ع«لاه". إذ يدخل المرؤوس إلى المنظمة لأول مرةء وينبغي أن يكون التوجه عالياً نحو 
العمل والانجاز. أما المستوى الثاني فقد تعلم المرؤوس شيثاً عن مهامه ولكنه مازال 
غير قادر على قبول المسؤولية أو تحملهاء ويرغب المدير تشجيع الجهود» فأنه يسلك 
نحو القرد العامل سلوكا إنسانيا اجتماعيا. ويطلق على هذا النوع من السلوك القيادي 
(الترويج ع«نااء5) حيث الاهتمام العالي بالعمل والأفراد معاً. 

أما المستوى الثالث إذ تزداد قابلية المرؤوسين ودافعيتهم نحو الأداء ورغبتهم في 
تحمل المسؤولية لزيادة خبرتهم ومهارتهم. لذا فان إشراف المدير سيكون غير مباشر 
قليلاً لكنه يستمر معهم في الإسناد العاطفيء ويدعى هذا الأسلوب التدريي أو 
المشاركة ١0اهمذءناة۴.‏ حيث الاهتمام العالي بالعلاقات والواطى في العمل» الذي 
يعتقد القائد هنا بآنه الأسلوب المناسب لتحقيق آهداف الأفراد والمنظمة معاً. 
والمشاركة في عملية اتخاذ القرار. 

أما المستوى الراب حيث النضج العالي والرقابة الذاتية والخبرة والثقة لدى 
الأفراد العاملين كلها تستدعي من المدير تقليل كمية اللدعم والإسنادء فيستخدم 
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الأسلوب التفويضي ١0ادعء[ء2‏ حيث الاهتمام الواطى بالعمل والأفراد معاً. 

يلاحظ إن المستويين الثالث والرابع من هذا الأنغوذج هي من الأنغاط المناسبة في 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة وضرورة التحول إلى المستوى الرابع» لأنه يعد أكثر ملائمة 
مع متطلبات الحودة. 

ثالثا آنموذج طيف السلوك القيادي 
Continuum Of Leadership Behavior Model‏ 

هو أنموذج من نماذج التصرف في إطار مرتبط بمدى السلطة المستخدمة من 
المديرء ومدى الحرية المتاحة للمرؤوسين للمشاركة في اتخاذ القرارات. إذ يبدأ الأفراد 
عملهم بمستوى من الخبرة والثقة بالنفس والقوة» ثم يبدأ لديهم التطور والنمو في 
الخبرة والثقة. لذا فان النمط القيادي لابد أن يتغير مع تغير الأفراد. 

ونتيجة لا أظهرته نتائج الأبحاث وبرامج العلاقات الإنسانية التي بنيت على 
آساسها. قام کل من تاننبوم وشمدت از¡ »1annenboum & Sc‏ محاولة› لوضع 
إطار عام يمكن للقيادةء الاستفادة منه في معالجة الموقف الحير الذي يواجهونه. 

في أنموذج طيف السلوك ويسمى أيضا الخط المستمر حدد تاننبوم وشمدت 
العلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط مستمر متواصل» كما يظهر في 
الشكل(١)ء‏ إذ يبين الطرف الأيسر من هذا الخط سلو القائد المركزي بينما تبن نهاية 
الطرف الآخرء سلوك القائد المتساهل» إذ يترك للجماعة حرية دراسة المشكلة واتخاذ 
القرار. وبين نهايتي الخط المذكورة تقع آساليب ختلفة للقيادة والذي يحدد هذه 
الأساليب» هي مدى الحرية التي يرغب القائد في تركها لمرؤوسيه في المشاركة في اتخاذ 
القرارات. ويسمى أسلوب القيادة المشاركة أو الديقراطية. 

والشكل(۷) يوضح الإطار العام للسلوك القيادي بحسب أنموذج الطيف 
السلوكي:- 
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شكل )١(‏ آغوذج طيف السلوك القيادي 


قرارات وفق 


إطار محدد من 


ويُعد هذا الأنغوذج» مناسب لإدارة الجودة الشاملةء إذ أن السلوك القيادي في 
هذا الأنغوذج يتصف بالديناميكية؛ إذ يتغير ويتطور تبعا لتغير وتطور المرؤوسين في 
خبرتهم وكفاءتهم حتى يصلوا إلى درجة عالية من الوعي والنضج الذي يكنهم من 
تحديد أهدافهم واتخاذ قراراتهم بالمشاركة مع القائد. 

كما توجد أنماط سلوكية للقادةء بإمكان إدارة الجودة الشاملةء إن تستفيد منها. 
ومن هذه النماذج: غوذج القائد المميز ۲ء[ Supe‏ الذي قدم4( 1۹۹۲ Hiory-‏ 
5) ذلك السلوك الذي يكن المرؤوسين من قيادة آنفسهم. 

کما إن آنغوذج القيادة بالمشارãS he Participation leadership model‏ الذي 
قدمه کل من ( ۷۲٥٥۳-۲۰۲٥١‏ ۱۹۷۳) وشجرة القرارات. 

وكذلك أنموذج الإدارة بالتجوالء وهي منهج قائم على مارسة القائد اسلوب 
الزيارات والتجوال في الوحدات التنظيمية المرتبطة به للاطلاع على واقع العمل عن 
كشب وبصورة ميدانيةء وما يترتب على هذا الأسلوب بالمقابل من رفع معنويات 
العاملين وتحفيزهم من خلال الاتصال المباشر معهم والاستماع لأرائهم ألقيسي» 
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المبحث الاول 
التحسين المستمر 
يهتم هذا المبحث يبدأين أساسيين من مبادئ الجودة الشاملة: هما: التحسين 
المستمر' وألمقارنة المرجعية. 
ويتناول هذا الفصل التعريف بالتحسين المستمرء ومجالاتهء ومناهجهء وعلاقته 
بنشاط الإنتاج والعمليات. تم تعريف المقارنة المرجعيةء ومجالاتهاء والعمليات الجارية 
فيها. كما يتناول قياس الأداءء بخصوصيته المطلوبة في ظل فلسفة إدارة الجودة الشاملةء 
لأغراض التحسين المستمر وإجراء المقارنات مع المعايير المستهدفة. 
أو¥: التحjıw‏ اasaukر:Improvement Continuous‏ 
التحسين المستمر تعبير عن ممارسات لا نهاية ها من التحسينات في ختلف 
وجه عمل المنظمة. والهدف منه بلوغ الكمالء الذي لا يدرك فيستمر ويدوم السعي 
إليه. وهناك مضامين عديدة في ثنايا هذا المبدا آهمها:- 

١‏ - توجد دائما فرص للتحسين في العمليات (آنشطة تحويل المدخلات إلى خرجات) 
وختلف أوجه عمل المنظمة: ويستند هذا المضمون إلى حقيقتين أساسيتين» على 
الأقلء هما:- 

أ- صعوبة بلوغ الكمال والإتقان التام في العمل. وهناك مجالان: أما جال تطوير 
نحو الأفضل أو مجال آخطاء وثغرات يكن إصلاحها. 
ب- التغيرات في البيشة الخارجية مشل أذواق العملاء أو توقعاتهم مارسات 
المنافسين» التكنولوجياء وغير ذلك مما يستدعي تحسينا في عمليات وأنشطة 
المنظمة لمواجهة تلك التغيرات والتكيف معها للبقاء. 
ولا يمكن حصر فرص التحسين في عمل المنظمة ويظهر من الشكل (۸) إطاراً 
مجالاأت وفرص التحسين في المنظمة (ككل أو في النظم الفرعية): 


0 


فلسفة إدإرة الجودة في إلتربية والنعليم العالي 


شكل (۸): مجالات التحسين في المنظمة 


فرص التحسين في | :3 
(في مستويات ختلفة) 


والاجراءات 
-اخری 


۲- أن يكون السعى للتحسين المستمر عقيدة وسلوك لدى كل فرد في الماظمة: 
ويتطلب هذا تفعيل المبادئ الأخرى لإدارة الجودة الشاملة التي تؤدي إلى بناء 
ثقافة متو جهة للتحسين المستمر بالإضافة إلى تمكين العاملين من القيام بذلك. 

-٣‏ وجود منهجية للتحسين: والمدف من هذا المضمون تحقيق الكفاءة والفاعلية في 
عمليات التحسين التي يجري القيام بها. والمنهجية في هذا امجال تستلزم بعدين 
على الأقلء هما:- 

أ- الجانب الإجرائي المتمشل بسلسلة الخطوات أو الفعاليات للقيام بعملية 
التحسين. ومن أمثلتها دورة ۲.0.٥.۸‏ (خططء جرب» افحص» نفذ). التي 
أشار إليها دينج (وتم ذكرها في موضوع سابق). 

ب- مجموعة المبادئ المرشدة الأساسية وتتمثل ما يأتي:- 

- المبدا الأول: التركيز على العميل: أي إن المدف من عمليات التحسين المختلفة 
ينصب على تلبية توقعات ورغبات العميل أو ما يفوقها (لكل من العميل 
الخارجي آو الداخلي) وبصورة افضل دائما. 
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- المبدا الثاني: فهم العملية: أي فهم كيفية تدفق وجريان عملية (نشاط) معينة» 
وكيفية تحديد الأداء» والمخرجات لاء وما هية مدخلاتها. وقد يتطلب الأمر 
دراسة وفحص عمليات المورد (الداخلي أو الخارجي) لفهم تدفق العملية 
كاملةء وصولاً لتحسينها بحل مشكلة معينة أو إزالة الاختناقات أو تقليل 
المدر أو التلف وغير ذلك. ويعد هذا المبدا أهم ما ييز المنهج الياباني وتفوقه 
على المنهج الغربي في جال التحسين المستمر. 
- المبدا الثالث: التزام كل العاملين بتحسين الجودة: أي أداء الأدوار ومساهمات 
العاملين جيعا ابتداءاً من الإدارة العليا إلى أدنى مستوى من العاملين يتم في 
ضوء تحسين الجودة. إذ يجب آن تشترك جميع الأطراف وتساهم في عملية 
التحسين مع تنوع التخصصات أو اشتراك أكثر من طرف (فرد كان أو وحدة 
تنظيمية) في المنظمة توميسون. 
ثانيا: المنهح الياباتي 4 تحسين الجودة: 

شهدت فترة السبعينات من القرن الماضي توجها من الغرب (خصوصاء 
الولايات المخحدة الأميركية) لفهم التجربة اليابانية في مجالات الأعمال والصناعة 
واكتشاف الأسرار التى منحتها التميز في المنافسة العالمية. 

ومنذ مطلع الثمانينات بدا الغرب في تداول الكثير من المفاهيم والممارسات 
اليابانية بعضها على سبيل التجربة الحدودة شائع. وني هذه المرحلة انتقلت الكثير من 
المفاهيم الخاصة بالجودةء التي تطورت في اليابانء إلى الغرب من بينها فلسفة التحسين 
المستمر. لقد كان المنهج الغربي في التحسين يركز على التطوير وعلى الابتكار. واتسم 


ذلك بالعديد من السمات أهمها:- 
-١‏ القفزات الواسعة والتحسينات الكبيرة انتي تتطلب جهوداً ونفقات واسعة 
فضلاً عن آفراد بتخصصات عالية. 


-١‏ الفواصل الزمنبة الطويلة نسيباً للقيام بعمليات التطوير والابتكار. 
کا 
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آما المنهج الياباني فانه ختلف تاماء وذلك بسبب تاريخ وطبيعة وظروف الجتمع 
الياباني التميز بفكره وعاداته الخاصة والتى كان ها التأثير الكبير في مجالات الإدارة 
المختلفةء والتي نتج عنها تاسيس النهج الياباني في الإدارة على ما يسمى 85:- 
:E1 -‏ إزالة التلف: وتعني التمييز بين الأشياء الضرورية عن غيرها والتخلص 
من غير الضروري» بهدف منع المدر وضمان الأمن والسلامة. 
:5EITON -‏ الأناقة: وتعني حفظ الأشياء بأناقة كي تكون متاحة للاستعمال. بهدف 
تحسين الكفاءة وضمان الأمن والسلامة. 
- 5180۸: الكنس: وتعني إيجاد العيوب الصغيرة من خلال التنظيف بهدف منع 
العطلات. 
:EK EU -‏ النقاء: وتعنى تحسين البيئة الحيطة بالمرافق الإنتاجية لتقليل اهدر 
والتلف بهدف إدامة وتحسين الجودة. 
:SHITSUKE -‏ النظام: وتعني أطاعة مایتم تقريره» والمدف تنميط الفعاليات 
والإجراءات. 
-١‏ منهج كايزن في التحسين المستمر:- 
وانطلاقا من الأسس الخمسة تلك والممارسات العديدة المستمرة المميزة في 
الشركات الصناعية اليابانية ابتكر اليابانى الدكتور(ماساكي أماي:1ة»] ¡)هءNs)‏ 
نظام کیزن ۸128۲×. وتم ترجمة كتابه الذي صدر باللغة الانكليزية إلى لغات عدة 
اليابانيةء والاسبانيةء والفرنسيةء والبرتغالية» والايطالية والكورية. وبقي متصدرا أكثر 
الكتب مبيعاً لثلاث سنوات متتالية. ٠‏ 
إن الكلمة 4128 متألفة من مقطعين أو بالأحرى كلمتين: الكلمة )K41(‏ 
وتعنى التغيير التدريجي أما (25) فأنها تعنى الزيادة الطفيفة. وفي اليابان عرف 
۲ه بانه النظام الياباني للتحسين المستمر. ويشير في هذا ا لجال المنيف )٠۹۹۸(‏ 
إلى أن كيزن: عملية تحسين وتطوير واسراع في أفضل استخدام لما هو متوفر من 
مدخلات تشغيلية معروفة (معدات. مكان» أفراد» أساليب عمل» تقنية). وحاولة 
التحسين خطوة بخطوة دون أية تكاليف مالية إضافيةء كما في الاختراع أو الابتكار. 
ويركز على ضرورة اتخاذ كافة التدابير لإصلاح المعدات وتحسين موقع العمل 
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ومعداته بأفضل استخدام دون صرف آموال إلا عندما تصل الضرورة لاختراع تقنية 
جديدة وبعد استنفاذ كافة الإمكانات لاستغلال ما هو متوفر. ويذهب Heizer‏ 
)۲٠١٠( And Render‏ إلى أن كيزن كلمة يابانية تشير إلى العملية المستمرة من 
التحسينات المضافة. ويتميز نظام كيزن بيعض السمات منها:- 
آ- المفاهيم الأساسية: 
ويمكن تلخيصها ما يأتي:- 
1- التأكيد على الجودة أولاً وعلى منظومة (الجودة- التكلفة- التسليم) 
فالمنتج الياباني لا يهتم أولاً بالربح ولا بالتائج قصيرة الأمد بل يهتم برضا 
العميل طويل الأجل. ولأجله يتم التركيز على الجودة أولاً في المنتوج إذ ينتج بكميات 
محدودة لقياس مدى قبوله دون التركيز على التكلفة. 
وتبدأ المرحلة الثانية بعد قبول المنتج من العميل» وبعد إتقان المنتج للتقنية 
وعندها يتم السعي لتخفيض التكاليف بالإنتاج الكبير (دون التفريط بال جودة)ء وزيادة 
الإنتاجية وتخفيض المخزون. وفي هذا الجانب فانه يختلف عن الغرب وذلك بخفض 
الرواتب أو عدد العاملينء وهذا المبداأ يعتبره(اماي نة”1۳) طريقا غير أخلاقي 
لتخفيض الكلفة. ويستمر التحسين ليمتد إلى عملية التسليم إلى الزبائن. 1 
ب- اعتماد نظام (تاما في الموعد )[1١‏ صا ہ1 اس[ الذي يعرف بأنه (إنتاج اكير 
كمية نمكنة بالوقت وبالقدر المطلوب). ويقوم على ثلاثة أسس تعرف )M٣(‏ 
وهي:- 
Mua -‏ مودا: وتعنى التقليل من التلف والعطلات. 
Muri ¬‏ موري: وتعنى تخفيض إجهاد الفرد و الماكنه. 
Mura -‏ مورا: وتعنی التقليل من الاختلاف والتغيرية. 
وقد تم تطوير واعتماد نظام (11۳) في اليابان في أواخر الخمسينات من القرن 
الماضي. واستغرق )۳١(‏ عام ليصل إلى الغرب. ويستخدم في الصناعات الثقيلة. وقد 
تطلب )٠١(‏ أعوام أخرى ليحظى بالمصداقية ويشيع في مجالات أعمال ختلفة في 
الغرب. 
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ویری آوکلاند 0۸1۸۸9 )۲۰۰٠(‏ إن هذا النظام موجه لتامين أو إنتاج 
الكميات المطلوبةء في الوقت الحددء بدون هدر» وانه يتوافق بصورة جيدة مع إدارة 
الجودة الشاملةء ويتشابه معها في الأساليب والأفكار. كما إن هذا النظام(1۳[) لا 
يعمل بصورة جيدة إلا مع إدارة الجودة الشاملة ألطائي ۲٠٠۸‏ 
وتقوم فلسفة النظام هذا على التحسين المستمر وفرض حل المشكلات بصورة 
ايجابية» فضلاً عن انه مصمم لإنتاج وتسليم السلع في وقت الحاجة ما دون الاحتفاظ 
بمخزون» أو جعله اقل ما مكن. ويرتبط هذا النظام بالجودة الشاملة والتحسين المستمر 
من خلال ما ياتي:- 
-١‏ الكشف المبكر عن المشكلات والأخطاءء ووجوب حلها ومعالجحتها استنادا إلى 

خصائص النظام الآتية:- 

آ- تقليص المخزون: (المخزون شر يخفي العيوب والأداء السي) فما أن تحدث 
مشكلة ما يبدا الببحث عن أسبابها ومعالجتها. إذ إن عدم وجود غطاء تلأداء 
السيى كفيل بكشف العيوب مباشرة وتصحيحها. 

ب- تقليص فترة الانتظار: وهذا يعني إن النظام يخلق بتأثيره نظام لاإنذار المبكر 
بخص مشكلات الجودة في المنظمة فتتم معالجتها فورا ما يلخي تأخير التسليم 
تبت الشاك 

۲- التأكيد على الجودة في المصدر: إذ يتم فحص المنتوج وإصلاح عيوبه قبل انتقاله 
إلى المرحلة الثانية. كما يتم منع أي توريد لأي وحدة مصابة أو غير مطابقة 
للمواصفات. الأمر الذي يؤدي إلى فهم أسباب المشكلة ومعالجتها واقتراح ما 

يلزم لأغراض التحسين من قبل العاملين أنفسهم. 

-٣‏ تقليل كلفة الجودة نتيجة لتقليص المخزون وتقليص ما يرتبط به من كلف التلف 

أو كلف الإصلاح» وكلف الاستلمار وغيرها. 

ب- الأساليب الإدارية الوقائية الرئيسة لنجاح نظام كيزن في التحسين المستموء هي:- 
أ- التنميط والتقنين: قبل إجراء أي تحسين يتم ما يأتي:- 

-١‏ التعرف على دقائق العمل الحالى وكيفيتها. 

- إبجاد تنميط وتقنين نشاط أو عمل. 
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-٣‏ وضع معايير والحافظة عليها. 

؛- فهم المعايير والمداومة عليها ليتم فهمه وتحسينه نحو الأفضل. 

-١‏ صياغة النمط والمعايبر الحديدة والمداومة والحافظة عليها. 

- الصيانة والمداومة على عمل الأشياء وحسب المعايير الموجودة. 

۷- التفكير بالتحسين واقتراح التعديل في المعايير نحو الأفضل. 

۸- إجراء التحسين عن طريق تغيير التنميط والتقنين وتعحديل المعايبر نحو 


الأفضل. 
ب- غيمبا  :KE84‏ أو ارض الواقع(المكان الذي يجري فيه العملء وهناك خسة 
مبادئ يبتدئ التحسين المستمر بها هي:- 


-١‏ عند حدوث آي انحراف اذهب إلى غيمبا 84 6۴M‏ مباشرة. 
۲- استفسر مباشرة من المختص(یسمی غیمباتسو ا8۸18 )GEM‏ واعتمد منظور 
الثقافة اليابانية الثنائى:- 
- باللمس والاستطلاع عن سبب الانءراف. 
- بهدوء وصبر وروية. 
- اتخذ التدابير الوقائية الأولية مباشرة. 
- إيجاد جذور المشكلة وحلها من قبل فريق عمل. 
- إعداد التنميط والتقنين والمعايير الجديدة للوقاية من تكرار المشكلة أو الانحراف. 
-٣‏ يعتمد منهج كيزن في التحسين المستمر على ما يأتي:- 
-١‏ الذهاب إلى ارض الواقع(غيمبا) لأنها المنطلق الأساس للوصول إلى الجودة 
الأفضل. 
۲- التنميط والتقنين وإعداد المعايير هي أساس الصيانة والحافظة (أو المداومة) 
ولتحسين من مختلف الجوانب. كما إن التوجه إلى مكان العمل هو لغرضين:- 
- التأكد من وجود المعايير القائمةء والالتزام بها. 
ب- تعديلها وتدريب العاملين على الالتزام بها. 
-٣‏ الالتزام بالمبادئ الثلاثة لكيزن في التنفيذ هي:- 
1- لا تستلمها: أي لا تستلم أي تالف لأنه يؤثر في الجودة. 
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ب- لا تنفذ ولا تعمل أي متتوج تالف من خلال عملك. 
چ لا تعرر أي تالف لمن يليك في إجراءات العمل. 
-٤‏ التيقن من المشكلة بجمع البيانات الحقيقية وتحليلها إحصائيا. فالتحسين بحب أن 
ينطلق من البيانات الكمية وباستخدام أدوات الجودة. 
-٥‏ إن طرح الأسئلة (ماذا وكيف) أكثر من خس مرات على النفس وعلى امجموعة 
يؤدي إلى الوصول إلى جذور المشكلة بدلا من التركيز على أعراض المشكلة. 
ولتطبيتق طريقة 41× يستخدم المدخل الياباني المعروف بخطة الخطوات 
الخمس ۸۸۔۲ S1۴8.‏ -۴۷۴ الذي يمكن تلخيصه بالخطوات الاتية:- 
1- llفرj STRAIGHTEN ÛP‏ 
تلفظ باليابانية 5۸1 أي ترتيب الأشياء بشكل منطقي» ويعني تطبيق مفهوم 
الفرز عملياء مقاومة الرغبة التقليدية بالاحتفاظ بالأشياء القدية التى لا يستفاد منهاء 
والتخلص من الأشياء غير المستخدمةء يقود هذا مهوم إلى البحث في أسباب ظهور 
أشياء مزعجة» مثل تسرب الزيوت من اللات أو صدور آصوات غريبة منهاء ما 
يوجب تقصي الأسباب ومعالجتها. 
۲- التر تيب المنهجي PUT THINGS IN ORDER‏ 
تلفظ باليابانية 58۲0۸۲ آي وضع الأشياء في أماكنها وبحسب تسلسلها بجيسث 
تصبح قابلة للاسترجاع والاستخدام بدون إضاعة الوقت» وهناك مارسة يابانية 
تسمیقانون الثلاثین ثانية ۸01۴ 30 ›55٥0۸5‏ حيث تقوم يموجبه معظم الشركات 
بترتيب عدة خاصة للاسستخدام الميكانيكي» (المطرقة والمفكات وغيرها) في لوحة 
خاصة»ء بجيث يكن استخدامها بسهولة ويسر خلال(١٠‏ ثانية)» وذلك ضمن مفهوم 
مکان فحص لکل شيءء وکل شيءَ يعود إلى مكانه اللخصص بعد الاستخدام. 
-٣‏ تنظيف مکان إلعمJ CLEAN UP‏ 
تلفظ باليابانية 5٤150‏ أي قيام موظفي المنظمة بأاعمال التنظيف الشامل 
لاماكن أعماهم. ففي معظم الشركات اليابانية تستغل الخمسة دقائق الأولى والأخيرة 
يوميا لانجاز تنظيف شامل لمكان العمل» وهنا ينبغي التركيز على التفتيش على 
النظافةء فبدون التفتيش ليس هناك فرصة لتحقيق نظافة شاملة. 


1.۴۳ 
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BEING CLEAN HYGIENIC UNCONTAMIN۸ATED Jll pıقعتll‎ -‘ 

وتلفظ باليابانية »5E1K٤۲8‏ وتكمن الفكرة في متابعة تطبيق المفاهيم الثلاثة 
الأولى(۳١٠١٠)‏ باستمرار في كافة أماكن العمل في المنظمةء وني الحافظة على استمرار 
تطبيتق هذه المفاهيم(وتتعلق هذه الخطوة أساسا بالنظافة الشخصية للموظف بجيث 
یکون مظهره العام لائقا عند آداثه لوظیفته) 
-١‏ الانضباط الذاتي D1SC1۲11٨×‏ 

وتلفظ باليابانية S11١ S0۴‏ أي تدريب الآخرين على متابعة الانضباط 
الذاتي والتقيد بتعليمات النظافة والترتيب» كما تعني هذه الخطوة استخدام اللطف 
والكياسة مع الآخرين» واحترام قوانين وآنظمة العمل وتحويلها إلى عادات(كدلالة 
على مدی ترسخها داخل العاملین). 

ويساهم هذا المدخل الياباني في تحويل المصانع من ورش عمل مهملة إلى 
مصانع نظيفة في مكان العمل» وهي من عناصر المناخ التنظيمي في آية منظمة من 
المنظمات» وبالتالي» فمكان العمل النظيف والمريح لابد وان يؤثر في الرضا الوظيفي 
للعاملين وني تحسين إنتاجيتهم. 

إن تقييم الأداء بصورة دقيقة يتطلب تصميم وصياغة وإدامة استعمال مقاييس 
مناسبة من قبل الأفراد ذوي الاهتمام بالعملية الخحاضعة للقياس. وان الجالات التي 
يکن ن يجري فيها القياس هي:- 

-١‏ الفاعلية: :EFFECTVENESS‏ عبارة عن نسبة المخرجات الفعلية إلى 
المخرجات المخططة أو المتوقعة. بمعنى أنها تركز على المخرجات من العملية 
الخاضعة للقياس. وتتعلق بمدى تحقيق الأهداف» أو فعل ما تم الوعد بفعله. إن 
قياس الفاعلية يكشف عن مدى انجاز المنظمةء أو مجموعة معينة أو القائمين 
بعملية معينة للتتائج المرغوب بهاء أو إتعام الأشياء الصحيحة. 

۲-. الكفاءة: :E۴۴٣1]EN٣¥‏ عبارة عن نسبة الموارد المخططة لمستوى معين من 
المخرجات إلى الموارد الفعلية المستخدمة. بمعنى أنها تركز على الماخلات عن 
العملية الخاضعة للقياس. وجب آن تخضع كل مدخلات العملية لقياس الكفاءة. 

-٣‏ الإنتاجية: ۴01٥11۷1١١‏ هي عبارة عن نسبة المخرجات إلى المدخلات. 
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فلسفة إدإرة الجودة في إلتربية والنعليم إلعالي 


أي أنها تركز على علاقة المخرجات بالمدخلات. وييكن أن تحسب للمتوقع من 
المخرجات والمدخلات أو للفعلى منها للحصول على الإنتاجية المتوقعة أو 
الإنتاجية الفعلية. ٤‏ 

-٤‏ الجحودة: :004117١‏ تستخدم مقاييس متنوعة مثل المقاييس النسبية أو المعدلات 
للوحدات المعابة أو الأخطاء أو نسبة الوحدات غير المطابقة للمواصفات» أو 
تأخير التسليم» أو كلف الجودة السيئة. المهم أن تتضمن المقاييس» مدى رضا 
العميل» ومدى انجاز الأهداف ومدى كون التصاميم والنظم والحلول 
للمشكلات تلبي المتطلبات. وبكلمة عامة فان المقاييس المتعلقة بالجودة لابد أن 


تعكس مدى تلبية رغبات العميل. 


-١‏ التأثير: M۴۸٥‏ تقود المقاييس التي تستخدم هنا إلى المؤشرات الرئيسة لأداء 


وحدة الأعمال أو المنظمةء وبضمنها مراقبة التحسينات الحاصلة عبر الزمن. 
۲ منهج جوران في تحسين الجودة:- 


تتالف عملية التحسين المستمر من وجهة نظر J0SEP8 [0 RAN‏ كما سبق 
وان تم تناوله باختصار في فصل سابق كمنهجية من مناهج الجودة الشاملة. من ثلاثة 


مكونات أساسية:- 


PLANNING :ططختll‎ -1 


يبدأ التخطيط لتحسين العمليات بالزبون الخارجي» حيث تتضمن هذه 


العملية ما يأتى:- 
ا“ تحديد من هم الزبائن. 
ب- التعرف على احتياجات الزبائن ومتطلباتهم الحقيقية. 
ج- تطوير خصائص المنتج التي تلي احتياجات الزبون» وتحقيق الميزة التنافسية. 
د- تحديد العمليات اللازمة لإنتاج المتتج با لخصائص المطلوبة. 
-٠‏ تحويل الخطط إلى عمليات تنفيذيةء بالاعتماد على إنشاء فرق العمل. 


الفصل الثالة: إبعاد إدارة الجودة 


؟- رة lۈyودة: CONTROL‏ 

تتعلتق رقابة الجودة باختبار ومقارنة نتائج الاختبار بالتطلبات الأساسية للزبائنء 
واكتشاف آية انحرافات ثم تصحيحها. وتقوم الإدارة باستخدام التغذية العكسية 
كأسلوب هام لمعرفة مدى تلبية المنتج لتطلبات الزبائن. وفي هذا الإطار يتم الاعتماد 
بكثرة على أدوات الضبط الإحصائى (CONTROL S1UT1ISTICAL) (S.P.C)‏ 
مثل تحليل بارıتg PARETO ANALYSIS‏ وشكل الانتشار «SCATTER PLOT‏ 
وخريطة السب وlًَڎثر AND (EFFECT DIAGRAM) COUSE‏ gغıرla.‏ 


وفيما يأتي توضيح لكل أداة من هذه الأدوات:- 


-١‏ تحلیل باریتو: 
آجرى. )۱۹٤۸-۱۹۲۲( ALFREDO PARE10‏ دراسات حول توزیع الثروة 
في أوربا. وقد توصل إلى إن قلة من الناس لديهم الكثير من الالء والكثير من الناس 
لديهم القليل من المال. وقد اهتمت النظرية الاقتصادية بهذا التوزيع غير المعساوي 
للثروة. وذهب [0۸4١‏ .[ إلى أن هذا المفهوم شامل يكن تطبيقه على مجالات عديدة. 
واستخلص منه ما أطلق عليه قله حيوية ۴٤۷‏ ۷1۲۸1 وكثرة تافهة 11۷1۸1 
.MENY‏ إذ انه في موقف يكون التأثير الأكبر هو لعدد حدود من القضايا من بين 
كثرة ليس هما إلا تأثير حدود. فمثلا قلة من العملاء يأتي منها غالبية المبيعات. 
يستخدم تحليل باريتو في جال الجودة لتحديد المشكلات التي يجب إعطائها 
N‏ لتأثيراتها الكبيرة. ويشير البعض إلى تحليل 
باريتو يبدأ أو قاعدة ۲٠/۸٠‏ التي تعني إن ۸٠‏ من المشكلات تعود إلى ٠١‏ من 
الأسباب. وهذه الأسباب هي القلة اة التي تعود إليها وتعتمد هذه الأداة 
الخطوات الاتية عند استخدامها:- 
-١‏ وضع قائمة بالأسباب الحتملة لحدوث المشكلة موضوعة البحث. 
- تحديد مقياس نمطي (التكرارء الزمنء الكلف)ء وتحديد الفترة التي تجمع خلاها 
البيانات.» ثم القياس وذلك بجمع البيانات خلال فترة حدودة. 
- ترتيب الأسباب(أو الصفات) تنازليا على وف نتيجة القياس خلال الفترة. 
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فلسفة إدإرة الجودة في إلتربية والنعليم إلعالي 


- يخصص الحور الأفقي للأسباب مثل أنواع العيوب(الصفات) والحور العمودي 
الأيسر لقيم المقياس(تكرار» وقت» كلف). والحور الأن للنسب المئوية المحجمعة. 

-٥‏ يرسم مستطيل(أو شريط) لكل سبب(أو صفة) يتناسب ارتفاعه مع القيم 
المناظرة له(تكرار» وقت» كلف). ويراعي هنا البدء من الجانب الأيسر بالسبب 
الذي حصل على أعلى قيمة ثم الذي يليه» وهكذاء حتى الانتهاء من رسم كل 
المستطيلات. 

1 يتم إيجاد ا ل ی ا ا ثم إيجاد الجموع 
التراكمي للنسب واحدة تلو الأخحرى» بحسب ترتيب الأسباب في الشكل 
الياباني» ثم رسم المنحنى المثل لمذه القيم 5 التراكمية(التصاعدية) مع 
مراعاة الاتي:- 

آ- تحدد النقطة الأولى أعلى المستطيل الأول في المنتصف. 

ب- تحدد النقطة الثانية عند تقاطع المتتصف للمستطيل الثاني مع القيمة النسبية الترأكمية 
الثانية. وهكذا حتى آخر مستطيل و آخر قيمة نسبية تراكمية(التى قيمتها )٠٠٠١‏ 

۷- يتم تحليل الرسم وتحديد الأسباب التي تلعب دور اكبر في المشكلةء من خلال 
ملاحظة نقطة انكسار واضحة في المنحنى يبدأ بعدها بالتسارع في انحرافه. وان ) 
تتضح مثل تلك النقطةء ينبغي إيجاد تلك الأسباب التي تحقق نسبة تراكمية بمقدار 
۰ وان کان تأثير الأسباب المختلفة متقاربا عندها ينبغي الببحث عن عوامل 
أخرى تؤثر في المشكلةء مثل أيام الأسبوع» ورديات العمل» (صباحيةءمسائيةء 
أخرى). ثم يعاد توزيع البيانات(إلى مجموعات فرعية)ء يليها رسم محطط باريتو 
لكل مجموعة» وملاحظة مدى ظهور نمط واضح للمسببات. ذلك بالإمكان 
توضيحية بالشكل () الآتي:- 


الفصل الثالث: أبعاد إدإرة الجودة 


شکل (۹) تحلیل باریتو 


آدارية انقطاع أخطاء غیاب تاخر عطل 
الطاقة العاملين العاملين المواد الأجهزة 


فلسفة إدإرة إلجودة في إلتربية وإلفعليم إلعالي 


ويلاحظ من الشكل(١)‏ إن نقطة الانكسار أو التسارع في انحراف المنحنى هي عند 
النقطة(ج). وهذا يعني أن الأصناف الثلاثة الأولى من الأسباب (عطل الأجهزة تأخر 
وصول الموادء غياب العاملين)ء هي الأسباب الأكثر أهميته» إذ تمشل السبب في ؟» 
° من المرات التي تحدث فيها مشكلة التأخر وعدم تحقيتق الإنتاج المخطط. 


- شJ‏ lاiتشار: SCATTER DIA¥RAM‏ 
يستخدم شكل الانتشار لعرض صورة للعلاقة بين متغيرينء ولا يمكن 
للبيانات الرقمية الخام فعل ذلك. والمدف منه هو فحص العلاقة السببية» وهل إن 
احد المتغيرين يثل سبب للتغيرات في الثاني. أما كيفية استخدام هذه الأداة في مجال 

الجودة فيكون بحسب الخطوات الاتية:- 

-١‏ يتم تحديد المتغير الذي يعتقد تسببه في ظاهرة(آو مشكلة) معينة. وتلل الظاهرة 
المتغير الآخر. يجري قياس قيم المتغيرين في كل مرة. ويفضل إلا تقل عدد مرات 
القياس عن ٠١‏ مرة (توفر ٠٠١‏ زوج أو نقطة من البيانات). 

1- يخصص الحور الأفقي للمتغير الذي يعتقد بأنه يشل سببا(المتغير المستقل) 
ويخصص الحور العمودي للمتغير الذي يمثل الظاهرة المدروسة(المتغير المعتمد). 
وجري تقسيم الحورين بوحدات القياس المناسبة للمتغيرين» بجحيث تستوعب 
التقسيمات لكل عور آعلى قيمة ثم قياسها للمتغير الذي يثله أو اكبر من ذلك. 

.)١(ةوطخلا يتم رسم النقاط التي تم الحصول عليها بالقياس كما في‎ -٣ 

-٤‏ يلاحظ شكل انتشار النقاط في الرسم البياني. ماذا كان ها غط عدد (اتجاه حدد) 
فإنها تدل على وجود علاقة بين المتغيرين» وفي حالة عدم وجود مط محدد فانه 
يدل على عدم وجود علاقة ارتباط بين المتغيرين. كما هو مبين في الشكل )٠١(‏ 
الاآتی:- 


الفصل إلثالة: إبعاد إدإرة الجودة 


شکل (۱۰):شکل الانتشار 
ب. ارتباط ضعیف آ- ارتباط قوي 
التابع ا التابع 
المتغير المستقل المتغير المستقل 
د- علاقة معقدة ج- عدم وجود علاقة 
¢ ¢ 1 
Pg‏ 
المتغير f‏ و المتغير 
التابع 8 4 التابع 
4 
ت 4 
المتغير المستقل المحغير المستقل 


۲- خطط السبب وllتlڻر CAUSE AND EFFECT DIAGRAM‏ 
تستخدم الإدارة هذا اللخطط عندما يراد تحديد أو تحليل أو الببحث عن 
الأسباب الحتملة لمشكلة أو موقف معينء إذ يمثل المخطط العلاقة بين النتيجة ولجميع 
الأسباب الحتملة المؤثرة فيها. فتكون المشكلة على جانب من المخطط والمؤثرات 


1۰۹ 


فلسفة إدإرة الجودة في التربية وإلنعليع إلعالي 


الجوهرية أو(الرئيسة الأسباب)ء على الجانب الآخر في تفرعات تشبه الهيكل العظمي 
للسمكة. وغالبا ما تعود الأسباب الرئيسة إلى أربعة أصناف تدعى ×8٤‏ وذلك لان 
أسماءها جميعا تبتسدئ برف .MACHINES .METH0DS) :jay M‏ 
.)MATERIALS .MANBOWER‏ وي العمل الإدار ي تصبح هذه الفغات الأربع 
.)POLICIES.PLANT PROCEDURES PEOPLE) gag PS‘‏ آي (الناس»› 
الإجراءات» السياسات» مكان العمل نفسه. ويستحسن إعداد قائمة منفصلة بالأسباب 
الحتملةء ليتم اختيار أكثرها احتمالاء تمهيدا لإخضاعها لزيد من التحليل» للبحث عن 
الانحرافات لدى تفحص كل سبب من الأسباب» والبحث عن جذور المشكلة 
بالاعتماد على قاعدة السۇال(°( مرت ذRULE)l (THE 5 WHY‏ ومù‏ ثم 
تشخيص الأسباب التى يتكرر ظهورهاء أو بإيجاد التكرار النسى لكل سبب. 
وعن طريتق هذا المخطط يكن توليد الأفكار والافتراضات التى تمل أسبابا 
حتملة للمشكلة وتصنيفها في مجموعات أو فثات ذات صلة بموضوع معين. كما يساعد 
في تنظيم كمية كبيرة من المعلومات» وإظهار الروابط بين الأحداث والأسباب الحتملة 
أو الفعلية ها. 
ويعد هذا المخطط طريقة منظمة للتعبير عن أسباب المشكلةء لكنها لا يكن 
أن يكون بديلا عن الفحص والاختبار العلمي لتلك الافتراضات. كما انه لا يقود إلى 
تحديد السبب الرئيس أو الجذري للمشكلة من بين الأسباب الحتملة. 
وهناك أسلوبان من التمثيل والتنظيم البياني للأفكار في خخطط السبب 
والنتيجة أو التأثير هما:- 
-١‏ طط عظمة السمکة FISHBON DIAGRAM‏ او طط ایشکاوا 
ISHIKAWA DIAGRAM‏ 
۲- محطط الشجرة R٤٤ (1۸6۸M‏ ويعتمد التنظيم فيه على اساس السلسلة 
للأسباب. 
آما عن خطوات إعداد السبہب والنتیجة فھی کما يأتی:- 
-١‏ استنباط وجع الأسباب الداعية لعمل خطط السبب والتتيجة بإحدى الطريقتين. 
هما:- 


الفصل إلثالت: إبعاد إدإرة الجودة 


أ- من خلال العصف الذهني المنظم للأسباب الحتملةء بدون إعداد مسبق. 
ب- من خلال قوائم المراجعة(11818 )CH٤€K‏ وذلك باستخدامھا في 
اجتماعات الفريق لتحديد وتعقيب الأسباب النحتملة» ولفحص مراحل 
عملية الإنتاج عن قرب. 
۲- كتابة وصف المشكلة داخل صندوق بالجهة اليمنى. 
-٣‏ تسجيل الأسباب الرئيسة لفئات تصنيف الأ سباب أو المؤثرات(٤P8‏ › ؟M8‏ ). 
-٤‏ تصنيف الأفكار المتولدة عن العصف الذهنى وفق فثات التصنيف الرئيسة. 
-١‏ التوقف من حين لآخر للتساؤل عن المسيبات. 
"- تسجيل الردود عن التساؤلات كتفرعات للأسباب الرئيسة. 
۷- انتهاء رسم خخطط السبب والنتيجة الفعلي البلداوي» ص٥٠‏ 
شكل (): نغوذج للمخطط السبب والنتيجة (التأئير) 


 نيلماعلا‎ [Meterials المواد‎ 


Vibration 


Inspection | (Effect) 1 


وقد تبرز بعض الحالات في إعداد الملخطط» مشل وجود سبب فرعي يكن 
تصنيفه ضمن أكثر مجموعة رئيسة. في هذه الحالة بصنف وفقا للاتفاق بين الجموعة أو 
فريتق العمل» وعند عدم الاتفاق يكن تكراره في أكثر من مجموعة رئيسة. وقد تتضمن 
بعض العناوين أو المجاميع الرثيسة أسباب فرعية قليلة(اقل من ۲ مثلا)» عندها تجري 
حأولة الكشف عن أسباب فرعية آخرى بعرضها على آخرين ومناقشتها معهم 
آلطائی» ص۲۸۹ 
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ولمخطط عظمة السمكة آنواع عديدة بجددها بسترفيلد(١۹۹١)‏ بثلاثة أنواع 
هي:- 

~١‏ الأسباب التعددة: :cause-enumerai01‏ وھو الأكثر شيوعا وقد مر ذكره في 
الخال السابق. 

نوع تحليل التشحت: كعءراهمه -«هاهإءمءا: يجختلف عن سابقه في طريقة 
إعداده والمدف منه. فعند إعداد هذا النوع يتم إكمال كل مجموعة رئيسة 
بالأسباب التفرعة منهاء ثم يتم الانتقال إلى مجموعة او فرع رئيس آخر آما 
المدف منه فيكون تحليل أسباب التشتت أو التغيرية في الإنتاج. 

“٣‏ نوع تحليل العملية: sisرة‏ اهمه -sوءعهم:‏ في هذا النوع ترسم المراحل بصورة 
متعاقبة على الخط الوسطي للہخطط الذي یرتبط مباشرة برس السمكة أو 
المشكلة. وتمثل الفروع الرئيسة الى تصب في كل مرحلة إنتاجية الأسباب 
الرئيسة(أو الجموعة الرئيسة للأسباب) في تلك المرحلة الإنتاجية وتتفرع منها 
الأسباب الثانوية. 
وقد ظهرت في الوقت الحاضر استخدامات أخرى همذا اللخطط في غير الأهداف 

برنامج الججودة الشاملة في شركة اندم ادوه الذي أطلق عليه (العميل أولا) 
.customer first‏ كما هي موضحة في الشكل( )١‏ الآتي:- 
شكل (١):استخدام‏ خطط عظمة السمكة لعرض برنامج (العميل اولاً) لشركة اتد ادره۴ 


العلاقة مع العميل E‏ بيئة العمل للعاملين اتصرفات وسلوك الإدارة 
Royal Mail‏ 
منظمة الحودة 
الشاملة الإدارية ية 
اتسين تدريب وإتصالات الدور a‏ 
الجودة الشاملة 
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:flow charts :راسلl خريطة‎ - ٤ 

هي عبارة عن وصف انسيابي للعلاقات القائمة فيما بين الأنشطة والمهام 
المختلفة للعمليةء أي تحديد المسار الفعلي والمسار الأمثل لأي منتج أو خدمة. 

ویعرفها !ا & ١ءءاإمء‏ (۱۹۷۹) بأنها الطريقة التصويرية لعرض عمليات 
النظام وتعاقبها. ويرى طعةص (۱۹۹۸) إن خخططات المسارطريقة بسيطة لنمذجة 
العملية التحويلية ككءءهإم وتستعمل لإإأظهار التتابع في الخطوات والمواقع الرئيسة 
للقرار» والمسارات البديلةء والتغذية العكسية خلال العملية التحويلية. ويرى آخرونء 
إن خخططات السار هي تثيل بياني لكيفية حصول العملية التحويليةء يظهر كحد آدنىء 
التتابع في الخطوات. 

ومن شان خريطة المسار» هو أن تكشف مواقع التحسين الممكنة أو التباينات 
غير الضروريةء كما أنها تمثل توثيقا جيدا للعمليةء وكيفية ارتباط المراحل المختلفة 
ببعضها البعض. وتعد من المهارات الضرورية التي تقوم بها الجودة الشاملة. مع التأكيد 
على ضرورة استخدام رموز سهلة وواضحة لأداء العملية البلداوي» ص٠‏ 

ولإعداد خططات السار يوجد العديد من الرموز التي يكن استخدامهاء ومن 
الناحية العملية فان /۸٠‏ من مخططات المسار لا يستخدم فيها أكثر من /١‏ من الرموز 
المتاحة. 

ویرکز(1٤چ"‏ ۱۹۹۸) ثلاثة آنواع من خططات المسار هي:- 

-١‏ خخطط المسار البسيط: ويستعمل رموز البداية» النهاية» الأنشطةء الخطوات 


والقرارات. 
۲- خخطط مسار المدخلات» المخرجات» (الكيفية التي تستلم وتمرر فيها الوشائق 
الرئيسة). 


-٣‏ خخطط المسار الممتد: ا٣aطc‏ سowا؟‏ oymentاep‏ (ويظهر الأفراد ذوي العلاقة 
بكل خطوة من الخطوات الموجودة في خخطط المسار). 
اکما یری آخرون إن هناك آنواع آخری من المسارات هي:- 
-١‏ خطط مسار المستوى الأول(من الأعلى إلى الأسفل) وهو يظهر الخطوات 
الرئيسة في العملية التحويلية. ومن الممكن تضمينه المخرجات الوسطبة لكل 
خطوة» وكذلك المراحل الجزئية أو الفرعية في كل خطوة. يائل هذا النوع خطط 
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المسار البسيط في التصنيف السابق. ويستعمل للحصول على صورة أساسية عن 
العملية التحويلية والتغيرات التى تحصل على المدخلات خلاها. 

۲- خطط مسار المستوى الثاني(آو التفصيلي): يوضح النطوات أو الأنشطة في 
العملية التحويلية. ويتضمن أيضا إظهار نقاط القرارء وفترات الانتظارء والمهام 
التي غالبا ما يجب تكرارهاء ومسار التغذية العكسية. ويفيد هذا النوع في فحص 
المجالات المختلفة في العملية بصورة تفصيلية بالإضافة إلى البحث عن المشكلات 
ومواقع عدم الكقاءة. 

-٣‏ خخطط المسار الممتد: خطط مسار يوضح المراحل المتعاقبةء ومن يقوم بكل منها. 
ويأاخذ شكل مصفوفة تظهر المشاركين في المراحل المختلفة والتتابع بينهم. من 
منافع هذا المخطط تحديد من يقدم المدخلات إلى من» كما يظهر حالات الأفراد 
الذين لا حاجة هم لوجود من يقوم بنفس المهمة. ویوضح الشكل(۳١)‏ تلك 
الأنواع الثلاثة:- 

problem solving technique ڻت‎ Jz منهج‎ ٣ 
إن منهج حل المشكلات في جال تحسين الجودة ليس إلا انعكاسا أو ترججة لا‎ 
يعرف بالطريقة العلمية في حل المشكلات الشائعة في الأدب الإداري» في جال‎ 

التخطيط واتخاذ القرار. وتستند هذه الطريقة إلى الأركان الأ ساسية الاتية:- 

1- تحديد أو تشخيص المشكلة من قبل الفريق المكلف بيعالجة المشكلة. ومن 
الأساليب الشائعة في هذا الجال» القيام بالإجابة على أسئلة متنوعة فيما يتعلق 
ب:من؟» ماذا؟» متی؟» آین؟» كيف؟ لاذا؟ء الى من شانها وصف المشكلة. 

ب- تحديد الأهداف المتوخاة من حل المشكلة. ٠‏ 

ج- التحليل والبحث عن البدائل التي تثل حلولا أولية للمشكلة. 

د- تقوم البدائل من الحلول. 

ه- اختيار الحل الأنسب أو الأفضل(اتخاذ القرار). 

و- تنفيذ الحل الذي تم اختياره. 

ز- المتابعة والرقابة للتنفيذ واتخاذ الإجراءات التصحيحية. 
ویوضح الشكلان(٤١)‏ و(١٠)‏ صور منهج حل المشكلات في التحسين المستمرء 

التي خدمها مشروع ضمان الحودة للتنمية الدولية (dنهعن).‏ 
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شكل(١٠)‏ التحسين المستمر وفق منهجية حل المشكلات 


تشخيص وتحديد فرص التحسين 
- تحديد المشاكل او فرص التحسين 
- تحديد الفريتق والمشكلة (او مهمة التحسين) المكلف بها 


وصف المشكلة وتحديد الاهداف 
أ- وصف المشكلة بصورة دقيقة وواضحة 


- تحديد الاهداف وقواعد ومعايير العمل 


تحليل العمليات الحالية 
- فهم العملية الحالية وتوثيقها. 
- جمع البيانات واحليل الاسباب. 


1 
اختيار ا لحل المؤدي لتحسين العملية 
- اجاد البدائل. 
- تقييم البدائل واختيار الحل الافضل. 


تنفيذ العملية الجديدة بصيغتها الحسنة 
- وضع خطة تنفيذ الحل المؤدي للتحسين. 
- تطبيتى خطة التحسين. 


1 
المتابعة والتصحيح 


- جع الييانات عن التنفيذ وتقويم التسائج وتحديد مدى تحقيق| 


استمرارية التحسين 

- المراجعة المستمرة لاتم 
تحقيقه في جال التحسين 
ومدى التقدم الذي تم 
فیه. 

- التوجه الى عمليات تحسين 
اخری او تطويرا 
عمليات تحسين جارية. 


لمدف 


إا ا ج 
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شكل(١٠)‏ نموذج الخطوات الست لحل مشكلات الجودة وعمليات التحسين المستمر 


- الاتفاق على المعايبر 
- اختيار الجال الذي يجري فيه 
العمل 


- تحديد من يجب ان يشارك قي 

حل المشكلة 

- تحديد اعضاء الفريق 
- تعريف اجراءات عمل) 
الفريق 


4 ليل ودراسة الشكلة 


- مراجعة المشكلة وايضاح ما 
امعروف عنها. 
- فهم العملية التي تقع فيها 
المشكلة 
- وضع الفرضيات حول 
إسباب المشكلة ) صااغة الملولا 
- اختبار الفرضيات لتحديد التطريقات لتحسين | 
الاسباب الجذرية. - وضع قائمة بالحلول| 
الممكنة HOE 7 N TE‏ 
- تمديد العيار لتحديد اي ) تنفيذ وتقييم عملية تحسين 
ناجل عملية تتفي ال 
اختيار الحل للتنفيذ - تنفيذ الحل 
- التابعة للتحقق من حصول| 
التتائج المنشودة 
- اتخاذ القرار حول ما جب القيام) 
به من توسیع» او تعدیل» او اختیار| 
آخر 


*الشكل مقتبس من رعد الطائي وعبس قداده» مصدر سابق» ص ۲۱۱. 
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ثالثا- دورة جون مارش 2۲۰۲" ۸٥ز‏ للتحسین المستمر: 
قدم جون مارش أغوذجه للتحسين المستمر عام ٠١۹۳‏ في کتابه- 
cthe continuous Improvement toolkit‏ إذ وضع دورة للتحسين المستمر تقوم على 
ثلائة مراحل رئيسة هي:- 
-١‏ تعريف العملية. . 
۲- تحليل العملية. 
-٣‏ تحسين العملية. 
وهي تضم أربع عشرة خطوة. وما يميز هذا الأنغوذج ما يأتي:- 
-١‏ إمكانية دمجه في عملية الإدارة الإستراتيجية للمنظمةء وانطلاقه من التحليل 
الداخلي للمنظمةء وتحديد العمليات الحاسمة فيها التي ينطلق منها التحسين. 
- توجد(۲۸) أداة من أدوات الجودة تعتمد في المراحل المختلفة للجودة موزعة 
ومحددة وفقا لمتطلبات كل مرحلة من المراحل الأربع عشرة. وهناك برامجية جاهزة 
لتطبيتق واستخدام كل أداة من الأدوات. 
-٣‏ إعداده استنادا إلى تطبيقات ومارسات لمدة(١٠)‏ سنوات وليس على أساس 
البحث النظري. كل ذلك ممكن إيضاحه في الشكل(١).‏ 
شكل )١١(‏ :دورة جون مارش للتحسين المستمر 
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المبحث الثاني 


-١‏ المقارنة المرجعية 
وتشكلالمقارنة المرجعية إحدى جوانب فلسفة إدارة المجودة الشاملةء وتبرز 
أهمية ودور هذا المبدا في تكامله مع مبداالتحسين المستم ر لجعل المنظمة متازة في 
ختلف أوجه عملها. ویعرفها(1991 1ھ اء ceه؟)‏ بآنها سلوب للتعلم من نجاحات 
الآخرين في جال تجري النحاولة للقيام بالتحسين فيه. ٴ ويعرفها(1992 مهط) بأنها 
أعملية منتظمة مستمرة لتقييم المنظمات المعروفة بكونها قائدة في الصناعة لأجل تطوير 
أعماها وعملياتهاء وبلوغ أفضل الممارسات ومعايير الأداء العالمية. 
يعر فmurch.1998)lq(‏ بانهاً منهج منظم لقارنة منتوجات وخدمات وعمليات 
المنظمة مع الأفضل المميز. ويعرفها(2000 ل1)ة0) بانهأقياس عمليات ومنتجات 
وخدمات النظمةء ومقارنتها مع المنافسين. وهي الوسيلة التي يتم بواسطتهاء وضع 
الأهداف» وال سبقيات والعمليات التي تقود إلى الميزة التنافسية. يتضح مما سبق» إن 
المقارنة المرجعية هي منهج منظم لاختيار معيار للأداء المميزء تقارن المنظمة أدائها 
الكلي» وصولا إلى التحسين في خرجاتها أو أنشطتها أو أوجه عملها. 
وتنسب الجذور التاريخية الأصلية للمقارنة المرجعية إلى اليابان. وان 
lلکلnةdanbotsu‏ هي الكلمة اليابانية المقابلة لكلمة bench markinq‏ وتعني السعي من 
اجل أن تكون أفضل من الأفضل. وتوجد في الوقت الحاضر أنواع من المقارنة 
المرجعية هي:- 
-١‏ المقارنة المرجعية الداخلية: إذ بوحيها تجري المقارنة بين العمليات المتشابهة في 
الأقسام أو الفروع المختلفة. 
۲- المقارنة المرجعية الخارجية: وتجري مع منظمات أخرى. وفيها أنواع متعددة 
هي:- 
آ- التنافسية: وتجري المقارنة بين المنافسين المباشرين وغير المباشرين في الصناعة. 
ب- غير التنافسية: تميل إلى التعاون بين المنافسين» وانتفاع الجميع من المعلومات 
المتعاون عليها. 
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-٣‏ المقارنة المرجعية بالممارسات الأفضل: وتجري المقارنة مع عمليات متشابهة ميزة 
ومن الصنف الدولي» بغض النظر عن الصناعة. 
وتحقق المقارنة المرجعية فضلا عن ذلك منافع أخرى منها على سبيل المنال:- 
-١‏ تحديد متطلبات العملاء. 
¬ وضع أهداف أكثر فعالية. 
-٣‏ وضع مقياس حقيقي لانتاجية. 
-٤‏ جعل النظمة أكثر تنافسية. 
-١‏ تحديد الممارسات الأفضل في الصناعة. 
-٦‏ تحقتق السبق في عملية التغيير(الإبداعي وليس رد الفعل اتجاه ما بحدث). 
۷- تشجيع المشاركة والتعاون(با معلومات وبناء العلاقات مع المنظمات الأخرى 
الحلية منها والدوليةء والعالمية). وعلى أساس المصالح المشتركة. 
۲- مجالات المقارنة المرجعية: 
تجري المقارنة المرجعية للمنظمة ككل مثلما يكن أن تجري لأي من أوجه عملهاء 
والغاية من ذلك التحسين وبلوغ مستوى الأداء الأفضل من الأفضل(المرجعية). 
وتتمثل الجالات التي يكن أن تنصب عليها المقارنة المرجعية في الآتي:- 
-١‏ المنظمة ككل: لقد برزت هذه الإمكانية مع ظهور المسابقات الدولية الذي مكن 
المنظمات من معرفة موقعها بين المنظمات الأخرى واكتشاف درجة التقدم التي 
۲- المخرجات: وتكون على آنواع عدة» منها:- 
- السلع والخدمات التي تسلم إلى العملاء الداخليين أو الخارجيين. 
- نتائج الأعمال المالية: من ربح أو(خسارة) أو معدل العائد أو غيرها من 
المؤشرات والمعايير المالية(ورما التكاليف أيضا). 
- نتائج الأعمال غير المالية: ا لحصة السوقيةء المركز التنافسي. 
- أخرى: مثل نسبة دوران العمل» نسبة التلف.... الخ 
-٣‏ العمليات في ختلف الأقسام أو الوظائف» تصنف هذه إلى نوعين هما:- 
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- عمليات التسليم: العمليات التي يتم فيها تحويلل متطلبات العملاء إلى سلع 
وخدمات تشبع تلك المتطلبات. 
- عمليات الدعم: التي تجري لتعزيز عمليات التسليم. ومن أمثلتها الإدارة 
اللإستراتيجيةء تعبئة الموارد البشريةء تطوير الموارد وغير ذلك. 
- الأفراد: وتشمل التنظيم والثقافة المنظميةء وقدرات ومؤهلات الأفراد. 
۳- عملية المقارنة المرجعية: 
المقارنة المرجعية عملية منظمة ها إجراءاتها الحددة ومراحلها المتعاقبة وخطواتها 
الأساسية. يلخص(1992 )«هط) هذه الخطوات فيما يأتي:- 

-١‏ تحديد المجال الذي تطبق عليه المقارنة المرجعية. 

۲- اختيار المنظمة المرجع. وهي الأفضل في الجال الذي تم اختياره لتطبيق المقارنة 
المرجعية. وقد تكون من المنافسين في الصناعة أو من خارج الصناعة. 

-٣‏ تحديد المقاييس أو المعايير المناسبةء التي تستخدم لتحديد مستويات الأداء. فضلا 
عن تحديد منهجية جع البيانات المطلوبة لإجراء المقارنات الصحيحة والسليمة. 
-٤‏ تحديد جوانب القوة في المنظمة المنافسة التي اعتمدت كمرجع. ثم مقارنة ذلك مع أداء 
المنظمةء لتشخيص الفجوةء وتحليل الأسباب وإيجاد فرص التحسين. ويكن أن تطرح 

العديد من التساؤلات وجري الإجابة عليها. ومن أمثلة تلك التساؤلات: 
- هل المنظمة المنافسة أفضل؟ وياذا هي أفضل؟ وكم هي أفضل؟ ولاذا هي أفضل؟ 
- ماذا یکن أن نتعلم من ذلك؟ وکیف نطبق ما تعلمناه على منظمتنا. 

-٥‏ وضع خطة العمل لإجراء التحسينات. تستعمل هنا بيانات التحليل السابق لوضع 
أهداف النظمة من شانها تحقيق التميز والأفضلية: وتدمج تلك الأهداف في عملية 
التخطيط الرسمي داخل المنظمة. ولا بد من تامين دعم الإدارة العليا لتلك الخطة. 

يقترح (1992 kمهط)‏ منهجية مبسطة للمقارنة المرجعيةء يطلق عليهادورة 
المقارنة المرجعية cycle‏ enchmarkinyم.‏ وتبدا الدورة با يأتي: 

-١‏ بالمناقشات» واعتماد لوحة البيانات لتحديد عوامل النجاح الحاسمة وء 
tica sucess factors‏ في المنظمة» (ويعد تحديد العوامل هذه امتداد لعملية 
التخطيط الإستراتيجي). 
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-١‏ يتبعها تجديد الأنشطة ذات الأهمية لانجاز تلك العوامل(هي الأهداف الفرعية الأكثر 
أهمية للمنظمة). 

-٣‏ تحديد المنافسين ذوي الممارسة الأفضل في مجالات عوامل النجاح الحاسمة #.ء. 
والأنشطة المرتبطة بها. وجري ذلك من خلال جع البيانات عن الأداء في جال 
المتتوج والخدمةء والعمليات والإجراءات» والإفرادء الخطوة التالية هي. 

“- إعداد خحطة لتحقيق الأداء المميز المستهدف» وان تصبح أفضل من أفضل المنافسين. 


يلي ذلك. 
-٥‏ وضع المعايير الحقيقية للقياس ومراقبة الأداء» وقياس التقدم. وتعاد كل الدورة 
لتحقيق مزيد من التحسين. 


کما یقترح أوكلاند (2000 4١ا)ه0)‏ نموذجا لعملية المقارنة المرجعيةء يوضحه 
الشكل(۱۷). 
وبالامكان توضيح هذه الدورة التي وضعها (2000 1«۵4)ه0) بالشكل )٠۷(‏ الأتي: 
شكل :)۱١(‏ دورة المقارنة المرجعية 
تدید عوامل النجاح الحاسمة في التظمة والانشطة 
التى تتطلبها 


تحديد النافس الافضل في الاداء 


مراقبة الاداء 


وضع النطة لتحقيق اهداف الاداء الافقضل 
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العبحث الثالث 

"1S0"”ةيلودلا المواصفات القياسية‎ -١ 

یعیر مصطلح International standardization orgarinizationjع 1SOو jı!‏ 
المنظمة الدولية للتقييس» التي تاسست عام ٠۹١١‏ بهدف إصدار المعابير اوا لمواصفات 
standards‏ الموحدة دولياء والاختبارات والشهادات المتعلقة بهاء لغرض تشجيع تجارة 
الخدمات والسلع على المستوى العا مي. ومقرها جنيف» وتضم أكثر من(١٠٠)‏ دولة في 
عضويتها. إن كلمة الايزو إغريقية(ءهء!) وتعني التساوي. 

ويرمز الرقم(٠٠٠٠)‏ لسلسة المواصفات التى تختص بإدارة ا لجودة في الصناعة 
والخدمات. وهناك سلاسل آخرى للمواصفات ختلفة لفروع أخرى. لكن هذه 
المواصفة(9000 0ء1)ء هي الأكثر شهرة في العالم بسبب ارتباطها بالتعامل التجاري 
الدولي. 

إن نشوء وتطور 9000 ١١ء1‏ كمواصفات لأنظمة إدارة الجودةء تعود إلى 
الصناعة العسكرية والذريةء وذلك نظرا للحاجة الملحة إلى هذه المواصفات التق 
أفرزتها الحرب العالية الثانيةء عندما فشلت العديد من منتعجات تلك الصناعات في 
أداء عملهاء الأمر الذي جعلها تفرض قواعد حددة على الجهزين لتأكيد الجودة. 
assurance measures‏ ityاەاQ‏ کشرط مسبق من شروط التعاقد معهم» إِذ وجدت 
تلك الصناعات إن تطبيق مبادئ الحودة ذات أهمية كبيرة في تحسين جودة منتجاتها. 
وبشكل عام يكن بيان المراحل التاريخيةء التي خلا ما تطورت مواصفات أنظمة الجودة 
وصولا إلى 9000 1١‏ كما يأتي:- 

-١‏ مرحلة مواصفات الصناعة العسكرية. 
۲- مرحلة المواصفات الوطنية. 

-٣‏ مرحلة المواصفات العالمية. 

إن المرحلة الأولى تمتد بين الخمسينات والستينات من القرن العشرين» إذ 
اتجهت العديد من الشركات إلى تبني المواصفات العسكريةء رغبة منها في تحسين 
الكفاءة الإنتاجية والاختيار الأفضل للمجهزين» بالاعتماد على مبادئ تأكيد الجودة. 
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ثم قامت تلك الشركات» بإصدار مواصفات تأكيد الجودة خاص بهاء ولكل من 
عملياتها ومجهزيهاء حيث كانت تلك المواصفات تصمم حسب التطلبات الفردية 
لتلك الشركات. 

أما المرحلة الثانية فإنها تعلق بالمواصفات الوطنية» حيث بدأت في أوائل 
السبعينات» بعد أن قامت مجموعة الدول الأوربية بإصدار مواصفات لأنظمة الجودة 
بعد تقوية الوضع التنافسي لشركاتها في الداخل» با مكنها من المنافسة على المستوى 
الدوليء خاصة بعد ظهور الصناعة اليابانية كمنافس قوي» حققت منتجاتها تفوقا 
ملحوظا في الجودة على ميلاتها من المنتجات الأوربية والأميركية. لذلك سعى العديد 
من هيئات المقاييس في تلك الدول» إلى إصدار مواصفات وطنية» إذ كانت ية 
المواصفات البريطانية السبق» في أداء العديد من إرشادات تأكيد المجودة في بداية 
منتصف السبعينات من القرن العشرين» حيث كانت حصيلة الجهود إصدار 
المواصفات(5750 )8S‏ الى سبق ذكرها في هذا الفصل» وفي الفترة ما بين سنة ٠۹۷۹‏ 
وسنة ٠١۸۷‏ تبنت بعض الدول مشل(كنداء واسترالياء وأمريكاء مواصفات وطنية 
لأنظمة الجودةء كان البعض منها مشابها أو نماثلا للمواصفات البريطانية). 

آما المرحلة الثالئةء فهي مرحلة ظهور المواصفات العالمية(٥ء!)‏ في الفترة من 
۷ إذ كان من دواعي ظهور هذه المواصفات هي:- 

-١‏ مواجهة الاتجاه المتزايد نحو متطلبات أكثر اهتماما بالمستهلك. 
- الارتباط التزايد بالتجارة العالمية الناجم من اختلاف متطلبات أنظمة الجودة. 

وخلال الفترة ٠۹۸۷-٠۹۸١‏ أصدرت اللجنة الفنية(٦)‏ معاييرء» أوها 
2 الخاصة بتعريف المصطلحات» ثم مجموعة المعايير 1509000 الخاصة بنظام 
الجودة وضمان الجودة. وني عام ٠۹۹١‏ تم إصدار الطبعة الثانية المعدلة من مجموعة 
المعايير 1909000 كانت تضم كل من المعايير الأتية:- 

09000[ 1809001 1809002[› 1809003 1809004 ثم في عام 1000 
صدرت الطبعة الثالشة المعدلة 1809000-٠٠١‏ والتى تم بها إلغاء 1809002 و 
3 وبقيت مجموعة المعايير. 

-9000-2000 150: الأساسيات والمصطلحات في نظم إدارة الجودة. 
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-90001-2000 180: متطلبات نظم إدارة الجودة. 
-90004-2000 150: المرشد في تحسين الأداء في نظم إدارة الجودة. 
ويعود أصل هذه المواصفة إلى المواصفة البريطانية 885750 الى أصدرتها 
هيئة المواصفات البريطانية 881 في عام ٠۹١١‏ للنهوض يستوى الجودة في صناعتها. 
إن 855750 تعرف على أنها نظام لإدارة الجودة الذي يؤكد على وجود 
إجراءات رسمية مكتوبة وتعليمات مرشدة للعاملين لغرض التأكد من إن العاملين 
يقومون بأداء مهامهم بطريقة صحيحة دونما وجود إجراءات تصحيحية أثناء الأداء. 
وان هذا المعيار لإدارة الجودة الشاملة نشر في أيلول 4۲ وقد تضمن جزأين هما:- 
- الجزء الأول: هو مرشد لبادئ إدارية. 
- الجزء الثاني: هو مرشد للأساليب التي من شانها أن تطور الجودة زيدان» 

ص ۲٦۷-۲٣۹‏ 
إن هذا المعيار 9000 150 يدل على إن تلك المداخل ذات طبيعة متكاملة 
وشاملة. بحيث أنها تضمن تلف المستويات من المشاريع وي كافة الوظائف وكذلك 
فان تلك المعايير ما علاقة ب(۲.0.0) إذ أنها تسعى لإشباع حاجات المستهلك 

ورضاه. 
ونظرا للتداخل بين المفهومين فانه قد بجحصل خلط بينهما. والجدول(١)‏ الآتي 
يوضح أهم الفروق بين المفهومين زين الدين» ص٠٤‏ - 


ادارة الجودة الشاملة ISO9000‏ 
- ترتبط باستراتيجية المنظمة - لا ترتبط باستراتيجية موحدة 
- تركز على الفلسفة والمفاهيم والاساليب | - تركز على النظم الفتية والاجراءات 
- التأكيد على مشاركة العاملين - مشاركة العاملين ليست ضرورية 
- تعنى بالنظمة ككل - یکن ان یکون الترکیز جزئاً 
- كل فرد مسؤول عن الجودة. - قسم الجودة هو المسؤول عن الجودة. 
- تتضمن تغيير الثقافات والعمليات - من الانسب ابقاء الاوضاع على حاها 


جدول (۲) الفروق بين ادارة الجودة الشاملة 
والایزو /٠۰۰۰‏ 1809000 
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ويتضح إن المواصفات تعد بثابة معيار للتفاهم» وهي لغة مشتركة يتم 
الاحتكام إليهاء وهي تعد وسيلة لضمان النوعية الجيدة والارتقاء بالتصنيع إلى 
مستويات علياء فضلا عن كونها أساسا للمقارنة بين المنتجات المتمائلة. 

وبشكل عام تعرّف المواصفة بأنها عبارة عن وثيقة مكتوبة تحتوي على وصف 
دقيتق للمادة أو السلعة سواء كانت أولية أو وسيلة أو منتجا نهائيا لكي تكون صالة 
للاستعمالء ويا يؤدي إلى تلبية الأغراض التي وضعت من اجلها. وبقدر تعلق الايزو 
بالجوانب الإدارية والاقتصاديةء فان سلسلة المواصفات 1809000 تتسم في كونها 
ترتبط بمشاكل إدارة تأكيد الجودة التي هي مواصفات إدارية تنصب على النظام 
الإداري» آي أنها ليست مواصفات فنيةء ولا تتعلق بجودة المنتج» ولكنها تبحث في 
كفاءة النظام» ومدى التطور الذي بحققه» وييكن أن يصلح لمنظمات ختلفةء وان 
المنظمة أو المنشاة الى تحصل على أي من شهادات المطابقة 9000 180 سوف تحظى 
بالثقة والامان في نظام الجودة امعتمدة من قبلهاء ومن هنا تسعى مختلف المنظمات إلى 
إظهار إن لديها نظاما للزبون والإدارة على درجة عالية من الكفاءة والجودة تنعكس 
آثاره بشكل مباشر أو غير مباشر على جودة منتجاتها وخدماتها. إن الحصول على 
شهادة المواصفات العالية 9000 180 لا يعني بالضرورة بلوغ مستوى إدارة الجودة 
الشاملةء لان الجودة الشاملة تعد أكثر شمولاء ولأنها (.1.0) عبارة عن فلسفة 
وتوجه فكري وثقافة تنظيمية جديدة تسعى إلى التحسين المستمرء بينما تركز(180) 
على عناصر المواصفة المختلفة التعلقة بالجودة وعلى مدى الالتزام بتطبيقها وتوثبقهاء 
ومن ذلك نستنتج إن(150) ضرورية لتحقیق(.۳.۹) ولكنها ليست بديلا عنها. 

وبعبارة آخرى إن تحقيق متطلبات الايزو هو خطوة أساسية على الطريق نحو 
بلوغ مستوى إدارة الجودة الشاملة» كما هو موضح في الشكل(۱۸) الآتي:- 
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شکل (۱۸) الاساس الذي تبنی عليه (180) 


ISO9000 


نظام جودة افث 


إن إدارة الجودة الشاملة المشار إليها في الشكل السابق يتم ربطها في المستقبل 
بالأهداف الإستراتيجية للجودة» وان هذه الفكرة يكن ملاحظتها من خلال تحليل 
الواقع الذي ارتبط بتطور حركة الجودة خلال الحقبة الزمنية السابقة والتي يشير الكثير 
من الباحثين ومنهم(٣۷٣هع)‏ إلى آنها تقسم إلى آربع مراحل:- 

-١‏ مرحلة الاهتمام بفحص النتجات والتفتيش عنها باستخدام الوسائل الفنية في 
بداية القرن التاسع عشر خاصة مع بداية ظهور نظام الإنتاج الواسع الذي 
استدعى وجود وظيفة مستقلة تقوم على فحص النتجات لعرفة درجة المطابقة 
للمواصفات. 

۲- مرحلة استخدام الأساليب الإحصائية في ضبط الجودة التي بدا استخدامها مع 
بدايات القرن العشرين وبالتحديد مع قيام 6..Radtord‏ بنشر کتابه في سنة 
١‏ حول السيطرة على الجودة في المصانع» إن ذلك كان الأساس في انتشار 
قسم مستقل للسيطرة على الجودة يعتمد على استخدام أساليب إحصائية شاع 
استخدامها في اليابان بعد الحرب العا مية الثانية وطول فترة الخمسينات. 

-٣‏ مرحلة التأكد من الجودة وضمانها والتي بدات في الصناعة العسكرية والذريةء 
ثم تطورت لتكون بثابة الرد الأوربي حول مفهوم السيطرة الشاملة 
للجودة1هامهء اناه ۲٥٤۲۵1‏ إذ استطاعت اليابان بموجبها غزو الأسواق 
الأوربية في فترة السبعينات والثمانينات من القرن الماضي» وبهذا استخدم 
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الأوربيون مبادئ تأكيد الجودةء ثم إدارة الجودة في بناء المواصفات الخاصة 180 
0 لأنها تعد نظام لإدارة الجودة واستخدامه كأحد الأسلحة التنافسية 
الإستراتيجية في مواجهة الغزو الأسيوي والأميركي لأسواقهاء من خلال اعتماد 
هذه المواصفات كأساس للوصول إلى إدارة الجودة الشاملة. 

>- إن هذه المرحلة هي الأخيرة» وتعرف باسم مرحلة الإدارة الإستراتيجية للجودة 
وتعد بثابة التطور المتقدم في مرحلة الإدارة الشاملة للجودة. إذ آن من آهم 
سمات هذه المرحلةء هو اعتماد الحودة کسلاح تنافسي» كما إن إدارة الجردة 
الإستراتيجية تعني التكامل بين أصول فن الإدارة وبين مبادئ ومنهجيات 
وأنشطة ومداخل وتقنيات الجودة الشاملة والإستراتيجية يدان » ص۹٦"‏ 
وفيما يأتي جدول() يوضح عناصر المواصفات9001.9002.9003 180 كافة:- 
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عناصر المواصفة القياسية 


مسؤولية الادارة 


نظام الجودة 
مراجعة العقد 
ضبط التصميم 
ضبط الوثاتق والمعلومات 
المشتريات 
ضبط المنتج المورد من الزبون 
تمييز المتتج وتتبعه 
ضبط العمليات 
التفتيش والاختبار 
ضبط ومغايرة اجهزة القياس 
حالة التفتيش والاختبارات والفحص 
| ضبط المتنجات غير المطابقة 
الاجراءات التصحيحية والوقائية 
الناولة والتخزين والتغليف والتسليم 
ضبط سجلات الجودة 
التدقيق الداخلي لانظمة الجودة 
التدريب 
الخدمة ما بعد البيع 
الاساليب الاحصائية 
جدول(۳) يوضح عناصر المواصفات9001.9002.9003 150 كافة 
۳- خطوات الحصول على شهادة 9000-2000 180 
ينبغي اجتياز مراحل أساسية معينة للحصول على شهادة 9000-2000 180. 
-١‏ مرحلة الاستعداد للتسجيلء وهي المرحلة الأولى التي يتم فيها إعداد الأوضاع 
وتجهيزها لتتلائم ى متطلبات الشهادة المطلوبةء وتتضمن: 


» عناصر متوفرة »عنصر متوفر جزئيا» - عنصر غير متوفر 
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آ- اهتمام الإدارة العليا بالحصول على الشهادة وحفز العاملين بهدف تأهيل 
النظمة لذلك. 

ب- تعيين مدير للجودة مسؤول عن كل الأنشطة المتعلقة بالجودة. 

ج- تشكيل فريق عمل» مهمته الإشراف والتنسيق والإعداد. 

د- البدء بوضع خطة عمل وجدول زمني للتنفيڌ على آساس أن يتم التقيد به. 

ه- صياغة سياسة الجحودة وأهدافها في المنظمة. 

و- توٹیق إجراءات المنظمة» وتعليمات العمل» والإجراءات التصحيحية 
والوقائية. 

ز- إعداد دليل الجودة الذي يعد مرجعاً أساسيا. 

ح- إجراء التدقيق الداخلي لنظام إدارة ا لجودة في المنظمة للتاكد من الوفاء 
تطلبات النظام» والتحقتق من أن المدققين الداخليين قد شاركوا في دورة 
تدريبية للتدقيق الداخلي لأنظمة الجودة وحصلوا على شهادة بهذا الشأن. 

-١‏ مرحلة حصول النظمة على الشهادةء وتشمل على: 

أ- التعاقد مع المسجل(آي الشركة المرخصة التي سوف تنح الشهادة). 

ب- قيام المسجل/ الشركة ا لمرخصة بدراسة ومراجعة المستندات عنمل 
review‏ الت تقدمها المنظمة. 

ج- التعاون مع المسجل وإجراء كافة التعديلات التي يطلبها. 

د- قیام المسجل بعمل تحليل الغرات كاورلةسة مهعء آي إجراء تقييم تجريي 
لنظام إدارة الجودةء وهذه الخطوة اختيارية وليست إجبارية. 

-٥‏ قيام فريق التدقيق التابع للمسجل بإجراء التقييم الرسمي لنظام الجودة والذي يتم 
فيه اكتشاف آية خالفات لتطلبات نظام إدارة الجودة حيث تقسم هذه المخالفات 
إلى ثلاثة آنواع: 
٭ خخالفات جوهرية ۳0۲ 
٭ خالفات صغبر 1۸0۲5" 
#¥ ilnحزظژٽ observation‏ 
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ويؤجل منع الشهادة إذا وجدت أية خالفات جوهريةء آما إذا كانت هناك غالفات 
صغيرة أو ملاحظات نمطيةء فعادة تنح الشهادة على أن يتم تصحيح هذه المخالفات 
الصغيرة والملاحظات لاحقا. 

و منح الشهادة بناء على توصيات الفريق التابع للمسجل الذي قام بإجراء 
التقييم الرسمي» أما إذا كانت هناك خالفات جوهرية فيحتم على المنظمة 
تصحيح هذه المخالفات وطلب إعادة التقييم. 

-٣‏ مرحلة ما بعد الحصول على الشهادةء بعد حصول المنظمة على الشهادة المطلوبةت 
ينبغي الحفاظ على نفس المستوى الذي حققته عند حصوها على الشهادة ولذلك 
فان المسجل(الشركة المانحة للشهادة) يقوم بفحص نظام إدارة الجودة من خلال 
نوعين من الزيارات» الزيارات الدورية التي تتم عادة كل ستة شهور والزيارات 
المغاجئة والتي تكون في حالة استلام شكاوي عن عيوب في منتجات النظمة. 
والهدف الأساس من هذه الزيارات» هو التحقق من إن نظام الجودة لدى المنظمة 
يفي بمتطلبات ومعايير نظم إدارة الجودة 9000-2000 180 

؛- مبادئ نظام إدارة الجودة 2 العيار9000-2000 180 
حدد المعيار 9000-2000 180 الخطوات آلاتية لأعداد نظام إدارة الجودة:- 

-١‏ تحديد حاجات وتوقعات العملاء والأطراف الأخرى الى ترتبط مصالحها بالنظمة. 

"- وضع سياسة الجودة وأهداف الجودة الخاصة بالمنظمة. 

-٣‏ تحديد العمليات والمسؤوليات الضرورية لتحقيق الأهداف. 

-٤‏ تحديد وتوفير الموارد الضرورية لتحقيق أهداف الحودة. 

-١‏ إيجاد الطرق اللازمة لقياس الفاعلية والكفاءة لكل عملية. 

-١‏ تطبيتق الطرق الإحصائية لقياس وتحديد فاعلية وكفاءة كل عملية. 

۷- تحديد وسائل منع عدم المطابقة ءعنازصإه؟«هءه» وإزالة أسبابها. 

۸- وضع وتنفيذ العملية الخاصة بالتحسين المستمر. 

تشكل تلك المبادئ الأساس الذي تستند إليه المعايير الأخرى في الجموعة 
9001-0 180. وقد ضم هذا المعيار )۸٠(‏ فقرة مصنفة في )٠١(‏ أصناف كما هي 
واضحة ف جدول(٤).‏ 
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تتعلق بالجودة 
تعلق بالادارة 
تتعلق بالتنظيم 
1 تتعللق بالعملية والمتوج 


تتعلق با لخصlاÛئص Characteristics‏ 
تتعلق بالمطابقة Conformity‏ 


کک 
تعلق بالفحص 
تتعلتق بامراجعة 
تتعلق بضمان الجودة لعمليات القياس 
جدول (؛) عدد فقرات اصناف المعيار 9001-2000 180 
ه- نظام إدارة الجودة بے المعيار 9001-2000 0؟1: 
يتضمن هذا المعيار مقدمة مع (۸) بنود رئيسةء كما إن نظام إدارة الجودة وفقا 

للمعيار 9001-2000 150 يعتمد منهج إدارة العملية على غير ما كان عليه في السابق 
لعام ٠۹۸۷‏ و٤۹۹٠‏ إذ كان يعتمد أدورة الحياة. كما إن المتطلبات الفعلية والتفصيلية 
لنظام إدارة الحودة بموجب المعيار 9001-2000 180 تتحدد يما يأتي:- 

- المسؤوليات الإدارية. 

- إدارة الموارد البشرية. 


- تحقيق المنتوج. 
e‏ القياس والتحليل والتحسین. 


وفيما يأتي توضيح هذه البنود لمعيار 9001-2000 150 في جدول )١(‏ الآتي:- 


1۳۲ 


Scope النطاق‎ 


المرجعيات القياسسية 
Normative‏ 
References‏ 


ا[ _صطلحات 
والتعريقات Ters‏ 
And Definitions‏ 
نظام إدارة الحودة 
Quality‏ 
Management System‏ 


المسؤوليات الإدارية 
Management‏ 
Responsibilty‏ 


Resource alll ةرlدإ‎ 
Management 
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ملخص مضمون البند 
- وصف منهج العملية لإدارة الجودةء وعلاقته مع دورة 
ديمنك-ستيوارت للتحسين المستمز. 
- مناقشة توضيح العلاقة بين المعيار -9001٠٠ ٤‏ ومعايير 
نظم الإدارة الأخرى ومنها 15014001 الخاص بنظم إدارة 
البيئة. 
- قطبيق المعيار مع إشارة الى الحالات التي يمكن فيها إسقاط 
(عدم تنفيذ) بعض المتطلبات. 
- المصادر المعتمدة في هذا المعيار. 


- تعريف المصطلحات المعتمدة 


- تناول بعض المتطابات العامة لنظام الجودة:- 
- تحديد وإدارة العمليات في النظام. 
- المتطلبات العامة للتوثيق قبل توثيق الإجراءات» 


وتعليمات العمل» والأدلةء والسجلات. كما تناولىت 

السيطرة على تلك الوثائق. 

- إشارة الى متطلبات التعبير عن التزام الإدارة بالجودة 

العالية وشملت:- 

- تحديد حاجات (متطلبات) العميل. 

- وضع سياسة الجودة. 

- وضع اهداف صريحة للجودة» وخطط الجودة. 

- وضع نظام إدارة الجودة» والتنظيم الخاص به. 

- المراجعة اللإدارية للنظام بصورة دورية من قبل الإدارة 

العليا. 

- دليل الجودة. 

- السيطرة على الوثائق الخاصة. 

- السيطرة على سجلات الجودة. 

- قيام المنظمة بالتجديد وتوفير الموارد الضرورية لإنشاء 

وتشغيل نظام إدارة بمختلف عملياته ومشاریعه. وآهم 

الجوانب التي تم تناوها:- 

- الموارد البشرية: من حيث تحديد القدرات المطلوبة 
1۳۳ 
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Realization 


القاس والتحليل 
Measurement jmzally‏ 


And Improvement Analysis 


تحقیق المتتوج Product‏ | 


ملخص مضمون البند 


| وتوفير التدريب» وتقييم فاعلية التدريب» وإدامة السجلات 


الخاصة بمؤهلات الأفراد في المنظمة. 

- المعلومات الخاصة بالجودة وإدارتها. 

- البنية التحتية وبيئة العمل في المنظمة. 

- العمليات (الأنشطة) التي تقوم بتحويل متطلبات العملاء 
الى سلع وخدمات تحقتق الرضا لديهم وتشمل:- 

-١‏ تخطيط الجودة لكل من المنتوج والعمليات. 

-٣‏ عمليات تحديد متطلبات العميل. 

-٣‏ التصميم والتطوير. 

٤‏ - المشتريات. 

- الأنتاج وعمليات تسليم الخدمة. 

١‏ - السيطرة على عدم المطابقة. 

۷- خدمات مابعد البيع. 

- تعريف وتنقيذ عمليات القياس والتحليل والتحسين 
ونث ب 

- قياس رضا العميل والتدقيق الداخلي لنظام إدارة ا جودة بصورة 
دورية. 

- السيطرة على المنتوجات غير المطابقة وضمان عدم 
وصوهما إلى العميل وإزالة أسباب المشكلة. 

- البيانات الواجب جعها وتحليلها في النظام وتتضمن: رضا 
العملاء المطابقة مع التطلبات» خصائص العمليات» 
الموردين. 

- التحسين المستمر والتخطيط له. 


جدول )١(‏ يوضح مضمون المعیار 9001-2000 180 


وفيما يأتي شكل )٠۹(‏ يوضح متطلبات نظام ادارة الجودة وفقاً للمعيار 180 


9001-2000 


1۳4 
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شكل )٠۹(‏ نظام ادارة الجودة وفقاً للمعيار 9001-2000 180 


المسؤوليات الادارية 
= ادارة الموارد 


ادارة العمليات او (تحقیق المنتوج) | 


مسب : اع ها 
الدخلات | 7 المخرجات | 


ایکا قياس ء تحليل » تحسين 
(مقتبس من (80.م ,2001 ,ل”هاة٣)‏ في رعد الطائيء ادارة المجودة الشاملة 
دار اليازوري للطباعة والنشرء طا عمان» الأردنء ٠ .٠٠٠۸‏ 
-٦‏ المرشد لتحسين الأداء 2 تظم إدارة الجودة بحسب المعيار 9004-2000 180 
يشل هذا المعيار وثيقة مرشدة توفر معلومات أكثر تتعلق بنظام إدارة الجودق 
وكيفية تطويره» من اجل تحسين الأداء الكلى للمنظمة. فالمعيار 9001-2000 180 مجحدد 
المتطلبات الدنيا لنظام إدارة الجودةء با يمن تحقيق رضا العملاء» وليس تحسين الأداء 
الكلي للمنظمة. وان كلا المعيارين يعتمد نفس البادئ لنظام إدارة الجودة» كما إن نها ذات 
الميكل من حيث البنود الواردة فيها. 
ويوفر المعيار 9004-2000 180 وسائل للتقويم الذاتي (من قبل المنظمة) لنظام 
إدارة الجودة وفقا لمنهجية تتضمن أسئلة مجحب الإجابة عليها مرفقة بالمعيار. إن هذا 
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المعيار لا يجري التسجيل عليه ولا تمنح شهادة تتعلق بهء وبالتالي فان تنفيذ متطلباته 
آمرا اختياريا للمنظمة بهدف تطويرها. 
۷- الجوائز الدولية للجودة: 

مع تزاید الاهتمام بإدارة الجودة الشاملةء خلال الثمانينات من القرن الماضي» 
ظهرت توجهات لإنشاء جوائز وطنية في مجال الجودة في العديد من دول العام هدفها 
العام الترويج لإدارة الجودة الشاملةء والتوعية بأهميتها لدى النظمات» وإتاحة فرص 
تبادل الخبرات والمعلومات بين المنظمات المختلفة المشتركة في تلك الجحوائز للاستفادة 
من الممارسات المتميزة» وتشجيع المنظمات على تطبيق إدارة الجودة الشاملةء ومكافأة 
وتقدير المنظمات المتميزة في ذلك الجال. 

إن من بين ما ساهمت به الجوائز الدولية هو تقديها لنماذج عديدة يشل كل 
منها نظاما لإدارة الجودة» يعكس فلسفة ومبادئ إدارة المجودة الشاملة. ومثشل تلك 
النظم التي قدمتها بعض ال جوائز الدولية المرموقة كجائزة (مالكولم بالدرج الوطنية 
للجودة) عالط mدءاهص‏ الأميركيةء و (الجائزة اليابانية للجودة)ء (والجائزة 
الأوربية للجودة)» وغيرها. التي سعت إلى تحقيق أهدافا خاصة بكل منهاء والتي تعد 
أكثر سعة وشمولا وعمقا من نظام 150. وسنتناول ثلاث جوائز أو نظم هي من أشهر 
النظم الدولية لإدارة الجودة والتميزء الأميركيةء واليابانيةء والأوربية:- 


أولا- جائزة مالكو لم بالدرج الوطنية للجودة: 

تعد هذه الجائزة من أكثر الجوائز العالمية انتشارا وشهرة في مجال الجودةء إذ 
عادة ما تمنح من قبل رئيس الولايات المتحدة الأميركية للشركات الفائزة سنوياء ويتم 
منحها على وفق معاییر نشرت في عام ۱۹۹٩‏ بأكثر من )٠١١(‏ صفحة. وقد تم إنشاء 
هذه الجائزة عام 1۹۸۷. وتمثلت الأهداف الرئيسة لها هي في تحفيز الشركات الأميركية 
لتحسين الحودة والإنتاجيةء ومكافأة الشركات التي تقوم بتحسين الجودة وتکون مثالا 
ها. ووضع أسس ومعايير يكن استعما هما من قبل المنظمات لتقسيم جهودها في تحسين 
ا لجودةء وقد تم فيما بعد توسيع آنواع المنظمات التي تشملها الجائزة. 
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أ- أهداف الجائزة. 
لقد تم تحسين المقاييس التي تنح بموجبها الجائزة بصورة متواصلة سنة بعد 
آخری. إن مقاييس الجائزة الصادرة عام ٠٠٠٠‏ كأساس لتقييم الشركات المتقدمة كانت 
تهدف إلى تحقيق أغراض إضافية تتمثل في: 
-١‏ رفع مستوى المعايير لجودة الأداء. 
- تسهيل الاتصال والاشتراك في المعلومات بين ختلف للمنظمات للانتفاع من 
الخبرات والتجارب والممارسات المميزة انطلاقا من الفهم المشترك لعناصر 
الأداء .performance excellance jınkl‏ 
-٣‏ توفير آداة علمية للمنظمات لأغراض التخطيط والتدريب» والتقييم وغيرها. وفقا 
للمقاييس الصادرة عام ٠٠١٠‏ هذه الجائزة فقد تكونت من عشر أسس ومفاهيم 
جوهرية تقوم عليها هي: 

customer-driven quality Jيمعأiأ جودة التو جه‎ -١ 
إذ يتم التأكيد هنا على خصائص الخدمات وضرورة تحقيقها لرضا العملاء‎ 
كما انه يهتم بمدى التميز في الخدمة با يقدمه المنافسون. وبذلك يتوجه إلى كل من‎ 

رضا الزبون والى الحصة السوقية المححققة للمنظمة. 
leadership :ةدlqقll -Y‏ 
تركز الجائزة على القيادة التي تخلق التوجه للعميل» وإشاعة قيم الجودة. 
وتأكيدها على الإيان بالمسؤولية الاجتماعية والمواطنةء وتهتم بتطوير العاملين. وبوجه 
عام يهتم هذا المفهوم بأنشطة التخطيط» والاتصالات» ومراجعة أداء المنظمة في جال 
الجودة والتميز. 
-٣‏ التحسين والتعليم اnkتnر :continuose Improvement and learning‏ 
التحسين هنا قد يأاخذ صورا وأشكالا عدة مثشل تخفيض الإنتاج المعيب 
واهدر. تحسين زمن الانجاز لنشاط معين وذلك بتخفيضه» تحسين الإنتاجية والفاعليةء 
تحسين أداء المنظمةء التحسين في أداء المسؤوليات الاجتماعية العامة والوطنية. 


۴۷ 
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؛- قيمة العامليj :valuiog employees‏ 
إن نجاح المنظمة يعتمد بدرجة كبيرة على معارف ومهارات ودافعية وجودة 
واندماج قوة العمل فيها. كما يؤكد على حاجة المنظمات إلى الاستثمار في تطوير قوة 
العمل من خلال التعليم» والتدريب» وإتاحة فرص النمو المستمرة. بالإضافة إلى 
الاهتمام بالأمان وسلامة ومعنوية العاملين. وان يكون ذلك جزءا من آأهداف 

التحسين المستمر في المنظمة. 
-١‏ سرعة الاستجابة ¢ئrespon :fast‏ 
من مؤشرات الحودة اليوم» هو البعد الزمني في الأداء. لذا فان هذا المفهوم 
يؤكد على الحاجة إلى تقليص الدورات الزمنية وهي تعني الفترة اللازمة لانجاز 
الخطوات أو المراحل التعاقبة لتشاط أو عمل معين. لذا فان السرعة وزيادة المرونة في 
الاستجابة للمستفيدين أصبح عنصرا حاسما في إدارة الأعمال. والتحسين في ذلك 
الجال يتطلب إعادة تصميم العمليات» وإزالة ا لخطوات غير الضرورية في أي عمل 
والاستعمال الأفضل للتكنولوجيا. 
-٦‏ تصميم الجودة ومنع lkllعqپ design quality and prevention‏ 
تصمم نظم الجودة بصورة تمنع حدوث الأخطاء والإنتاج عيب ( ١0ناع‏ م۴ 
)Based Quality System‏ فضلا عن الاهتمام بالوقت المطلوب لتصميم وتطويرء وإنتاج» 
وتسليم السلعة آو الخدمة الجديدة للعملاء. والتحسين المستمر بتخقيض الوقت لواجهة 
التغيرات المتسارعة في الأسواق. 
۷- النظرة المستقبلية بعيدة ۹l٠ذfutıreé long view of the‏ 
يؤكد هذا الإطار على النظرة بعيدة المدى في تطوير العاملين» وني العلاقة ممع 
الموردين وتلبية الالتزامات المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعيةء والاستراتيجيات المحجددة 
للمنافسين وغيرها ما يؤثر في مستقبل المنظمة. 
۸- الإدارة بواسطة الخقأئق :management by facts‏ 
يؤكد هذا المفهوم على اعتماد البيانات والمعلومات والتحليلات الموثقة عند 
اتخاذ القرار» على أن تعكس هذه البيانات حاجات ورغبات العملاء بدقة. وان تصف 
أداء المنتوجات المباعة وصفا دقيقاء وحالة السوق» فضلا عن توفير معلومات واضحة 


1۴۸ 


الفصل إلثالة: أبعاد إدإرة الجودة 


عن القضايا المرتبطة بالعاملين. واعتماد المقارنة المرجعية في جال التحليل لأداء المنظمة 
مع المنافسين أو المميزين في الأداء في جال معين» وإيجاد مؤشرات للأداء في ختلف 
أبعاد المنظمة منصبة على خصائص قابلة للقياس لكل من الأنشطة وعمليات المنظمة 
فضلا عن إظهارها للعلاقات بين الأهداف الإستراتيجية وختلف أنشطة المنظمة. 
۹ - تطویر علاقات |ئشر|S :partnership development‏ 
بمعنى حاجة المنظمة إلى تطوير علاقات الشراكة الداخلية والخارجية لغرض 
تحقيتى أهدافها. وعلاقات الشراكة هذه تتضمن علاقات العمل» والعلاقات مع 
الموردين الرئيسيين» والاتفاقيات مع المؤسسات الفنية والعلمية كا لجامعات والمعاهد. 
-٠‏ التركيز على التتائج :results focus‏ 
يؤكد على ضرورة وجود مقاييس لقياس النتائج الأساسية أو الرئيسة 
للمنظمة. ولا يقتصر على النتائج الالية فقط» بل لاإبد من تضمين مصالح ذوي 
العلاقة بالمنظمةء وتحقيتق توازن بينها وبين أهداف المنظمة. كما إن إستراتيجية المنظمة 
يجب أن تتضمن بصورة صريحة مصالح ذوي العلاقة بامنظمة التي تسعى إلى تحقيقها. 
وان تستخدم تشكيلة متوازنة من مقاييس الأداء تغطي تلف الأهداف (بضمنها 
مصالح ذوي العلاقة). ذلك من شانه تامين مراقبة. الأداء الفعلي فضلا عن تحديد 
الحاجة إلى التحسين في النتائج في جال معين. 
ب- عناصر الجائزة: 
يتم في هذه الجائزة تصنيف الأسس والمفاهيم الجوهرية تلك في سبعة عناصر تقوم 
عليها هي:- 
-١‏ القيادة. 
۲- التخطيط الاستراتيجي. 
-٣‏ التركيز على العميل والسوق. 
-٤‏ المعلومات والتحليل. 
-٥‏ التركيز على الموارد البشرية. 
1- إدارة العمليات. 
۷- نتائج الأعمال. 


1۴۹ 


فلسفة إدإرة إلجودة في إلتربية والنعليم العالي 


ويمكن في ضوء ذلك تصنيف عناصر الجائزة تلك إلى ثلاث فئات هي:- 

-١‏ الفثة الأولى: تضم كل من القيادة والتخطيط الاستراتيجي» والتركيز على العميل 
والسوق. وتشير هذه القئة إلى أهمية القيادة ودورها الموجه الذي يخلق القيم 
والأهداف والأنظمةء وبضمنها ما يتعلتق با لجودة. كما آنها تشير إلى أهمية تركيز القيادة 
على التخطيط الاستراتيجي والتوجه حو العميل التي تعد من مستلزمات تيز التظمة. 

۲- الفئة الثانية: تضم كل من إدارة العمليات في المنظمةء وإدارة وتطوير الموارد 
البشريةء ونتائج الأعمال. وتوضح هذه الفئة دور الموارد البشرية والشراكة مع 
الموردين في تحقيتى النتائج التي تصبو ها المنظمة من خلال العمليات التي تجري 
فيها. ويرى بعض الهتمين بالجودة أن الفغة الأولى تل القيادة والفعة الثانية تمثل 
النظام ٠ءاءرء.‏ وان النظام جب أن يتضمن مجموعة من العمليات مصححة 
بطريقة تحقتى آهداف المنظمة. وان العمليات ججاجة إلى موارد بشرية قادرة وحفزة 
للقيام بها وتحقيق النتائج المستهدفة منها. فضلا عن أهمية العلاقات مع الموردين 
في أداء تلك العمليات وتحقيق النتائج. 

-٣‏ الفئة الثالثة: تضم المعلومات والتحليل التي تشكل الأساس لإدارة الأداء 
وتحسينه في المنظمةء كما أنها ته تشير إلى مدى التقدم الحاصل في النتائج من خلال 
الاعتماد على الحقائق 
إن العناصر الرئيسة السبعة للجائزة تقسم إلى عناصر فرعية لأغراض تقييم 

المنظمة. ويبلغ عدد العناصر الفرعية )١۸(‏ عنصرا كل منها يضم مجالا أو أكشرء يتم 
التركيز عليها في الفحص. ويبلغ عدد الجالات الكلية (۲۹) ججال. كما أنها تحتوي على 

تعليمات تتعلق بالمعلومات الواجب توفرها في كل جال لكل منظمة متقدمة للجائزة 
ويتم إدارة جائزة مالكوم بالدرج للجودة من قبل مجموعة مؤسسات آمريكية 
تضم قسم التجارة للولايات llت>ىة u.s. Department of commerce‏ « وإدlارة‏ 
التكنو لو جيا ١0:اةsنمi‏ صله ررهام«اءء)ء والمعهد القومى للتقييس والتكنولوجيا 
«NATIONOL INSTITUTE OF STANDARDS AND TECHNOLOYY‏ lalyرة‏ 
الجائزة التى تحدد من قبل المجمعية المي ركية iذجودة AMERICAN SOCIETY FOR‏ 
ygGUALITY.‏ يشرف على | ئز« pè BORDE OF 0VERSEERS J‏ 
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مجموعة صغيرة من الأفراد ممن حققوا تميزا في إدارة الجودة. وهناك أيضا مجلس 
الممتحنين»› ويضم حوالي )٤٠١(‏ شخص يصنفون في ثلاث مجموعات هي:- 
الحكام وعددهم (°(« الممتحني قد SENIOR EXAMMINFRS‏ وعدم 
(۷)ء والممتحنين وهم غالبية الأفراد في الجلس. 
ج- خطوات الحصول على ال جائزة: 
تعتمد خطوات عديدة في الجاثرة:- 
-١‏ التحديث السنوي للمعايير والتعليمات والإرشادات والعملية الكلية لنيل 
الجائرة. 
۲- قيام المنظمة المتقدمة للجائزة بتعبئة نغوذج التأهيل (مجموعة من الاستثمارات 
الواجب تعبئتها بالمعلومات المتعلقة بالمنظمة وتعزيزها بالوثائق المؤيدة وتقديه). 
ثم تآتي عملية المراجعة والفحص للمتقدمين وتكون على أربع مراحل هي:- 
المرحلة الأولى: المراجعة المستقلة من قبل خمسة أعضاء على الأقل من مجلس الممتحنين. 
المرحلة الثانية: مراجعة وتقييم القبول للطلبات التي حصلت على تقييم جيد في المرحلة 


السابقة. 
امرحلة الثالفة: الزيارات الميدانية للمتقدمين الذين حصلوا على تقييم جيد في المرحلة 
السايقة. 


المرحلة الرابعة: مراجعة وتوصيات الحكام. 

ومن الجوانب المهمة في الجائزة هي التغذية الراجعة للمتقدمين في كل مرحلة 
من مراحل الجائزة. إذ يكن للمنظمة من خلال ذلك التعرف على جوانب القوة 
والضعف والتحسن في عملها. 


ثانيا: جائزة دنك :DEMING APPLICATION PRIZE‏ 
انشات هذه الجاثزة في اليابان عام ٠۹١١‏ من قبل اتحاد العلماء والمهندسين 
اليابانيينء وذلك اعترافا بجهود (ديمنك) ومساهماته في الصناعة اليابانيةء وبالذات في 
الأساليب الإحصائية لضبط الجودةء واعتبروها من أسباب تفوقهم في الجودة. 
وتمنح جائزة (دينك) للمنظمات» وقمنح للأفراد سنويا الذين ساهموا في 
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دراسات إدارة الجودة الشاملة أو الأساليب الإحصائية المستخدمة في إدارة المجودة 
الشاملة أو الذين ساهموا في نشر مبادئ إدارة الجودة الشاملةء آما بالنسبة للهدف من 
منح جائزة (دينك) للمنظمات» فهو يتضمن تقييم مدى نجاح جهود تطبيت إدارة 
الجودة الشاملة للمنظمات اليابانيةء واختيار المنظمة الأكثر نجاحا في هذا المجال. 


أ- عناصر التقييم: 
يكن تلخيص عناصر التقييم التي تشملها جائزة دينك با يأتي:- 

-١‏ السياسات ؟٤1٣۲011‏ سياسات الجودة ومراقبة الجودة» وطريقة وضع 
السياسات ومدى ثباتها ومراجعتها وعلاقتها مع التخطيط. 

ORGANI ZATION AND ITS MANAJEMÊNT pıظغiتأl التنظيم وإدارة‎ -٣ 
وذلك بوضوح السلطة والمسؤولية› التفويض»› التنسيق»› اللجان» استخدام‎ 
العاملين» حلقات الجودة.‎ 

- llتعليم‏ illنشرDIESSEMINAT1ON EDUCATION AND‏ وتىضمن 
برامج التعليم ونتائجه» فهم مراقبة ا لجودةء تعلم الأساليب الإحصائيةء نظام 
اقتراح أساليب التحسينات. 

QUALITY COLLECTION AND USE) جمع واستخدام معلومات دة‎ ٤ 
جع المعلومات الخارجيةء إيصال المعلومات إلى‎ » )0۴ 1N FORMATION 
الدوائرء سرعة إيصال المعلومات (الحاسوب)ء معالحة البيانات.‎ 

-٠‏ التحليل ۸۸١41۷518‏ اختيار المشكلات الرئيسة» استخدام الأساليب 
الإحصائيةء ربط التحليل مع التكنولوجياء تحليل الجودة وتحليل العمليات» 


استخدام نتائج التحليل. 
~٦‏ عير :STANDARD!1ZAT1ION‏ ويتعلق بوضع المعايير والنمطية منهاء 
وأساليبهاء ومراجعتها لتحديثهاء واستخدامها. 


۷- المراقبة 0١180‏ أنظمة مراقبة الجودة» بنود ونقاط المراقبةء استخدام 
الأدوات الإحصائية في الرقابةء أنشطة الرقابة. 
۸- تأكيد الجودة :U ALY ASSURANCE‏ إجراءات تطوير المنتج» رضا 
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الزبون تصميم العمليات وتحليلهاء قدرة العمليات» الأجهزة والقياس والاختبار 
والتفتيش» صيانة الأجهزة نظام توكيد الجودة والتدقيق الداخلي. 

۹- التتائج ئااuو:‏ قياس التتائج سواء التتائج غير الملموسة (عاطنعمهاما) أو التتائج 
(substantive) awl!‏ بالنسبة للجودة» والخدمات ووقت التسليم والتكلفة 
والإرباح والسلامة والبيئة. 

-٠١‏ التخطيط للمستقبل ء٣نان؟‏ عطا ا0 panning‏ دقة الخطط الموضوعة» معالجة 
المشكلات. والخطط المتعلقة بالمستقبل. 


ب- الاختلاف بين جائزتي (بالدرج ودينك):- 
وتتفتق جائزة (دينك) مع جائزة مالكو بالدرج الأميركية في تغطية وشمول 
مجالات التقييم لمختلف المستويات والأنشطة في المنظمة. كما أن الجائزتين هما الهيكل 
العام ذاته. أما الاختلافات التي بين الجائزتين فيمكن إيجازها بالنقاط الآتية:- 
-١‏ إن قائمة المفردات التي يجري فحصها وتدقيقها في جائزة (مالكول بالدرج) أكثر 
تفصيلا من تلك الخاصة ججائزة (ديمنك). 
- إن جائزة (مالكول بالدرج) أكثر تركيزا واهتماما با معلومات الخاصة بالعملاء 
بينما جائزة (دينك) أكثر تركيزا على أنشطة حلقات السيطرة على الجودة وعلى 
جع البيانات المستندة إلى الحقائق (استعمال المنهج الإحصائي). 
- إن جائزة (مالكولم بالدرج) تنافسية» في حين جائزة (ديمنك) غير تنافسية ولا 
توجد حدود لعدد المنظمات التى يكن أن تحصل على الجائزة سنويا. 
- إن جائزة (مالكوم بالدرج) خصصة للمنظمات الأميركيةء بينما جائزة (دهنك) 
يمكن آن تشارك فيها منظمات غير يابانية في اليابان وخارجه. 
شالثا: الجائزة الأوريية تلجودawarda european quality‏ 
نشأت هذه المجائزة عام ۹١١‏ من قبل المنظمة الأوربية لإدارة الجودة 
European foundation for quality monagement (E.F.Q.M)‏ 
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ويعني النموذج الذي اعتمدته هذه الجائزة بالتميز في الأعمال: (8.۴.۹.0) 
.mode1 for business excellence‏ وتطبيتى إدارة الجودة الشاملة في دول أوربا. ويتم 
منح الجائزة إلى أربع فئات:- 

-١‏ الشركات الكبيرة. 

-١‏ الدوائر والوحدات التشغيلية للشركات. 
-٣‏ منظمات القطاع العام. 

-٤‏ المنظمات المتوسطة والصغيرة. 

وتتكون المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة (۴.۴.۹.0) من أكثر من )۸٠١(‏ 
عضو من منظمات الأعمال الخاصة والعامةء وتلتزم بمساعدة ا منظمات لتحقيق 
تحسينات شمولية في الأداء والتمیز» وقد وضعت (5.۴.۹.۷) نغوذجا للتميز خاصا 
بها أسمته E.۴.۰۰M excellence model‏ إذ استخدمته كثير من المنظمات لعمل تقييم 
ذاتي لأدائها أو لإعداد نفسها للجائزة الأوربية للجودة. وقد قدم نموذج المؤسسة 
الأوربية لإدارة الجودةاءلهص عع«ءا[ءء×ء وء في بداية عام ٠۹۹١‏ كإطار لتقييم 
طلبات المشاركين في اللجائزة الأوربية للجودةء ويشتمل هذا النموذج على تسعة معايير 
رئيسة» فالعمليات هي الوسائل التى بواسطتها تحرر وتطلق المنظمة مواهب وقدرات 
العاملين فيها لتحقيق نتائج الأداء. (إذ ينطلق نموذج ال جائزة من نموذج مبسط لتحسين 
الأداء). ومن جانب آخر فان تحسين الأداء يكن أن بحدث فقط بواسطة تحسين 
العمليات من خلال مشاركة العاملين واندماجهم. والشكل )٠١(‏ الأتي يوضح 
ذلك:- 
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شکل (۰) 
نغوذج مبسط لتحسين الاداء من خلال العمليات الي يقوم بها 
العاملون بالمشاركة في التحسين المستمر 


تحریر مواهب وقدرات 


وقد صنفت هذه المعايير التسعة إلى مجموعتين:- 

-١‏ الجموعة الأولى: العناصر المساعدة (التمكين) كإءااة”ء وهى تركز على 
الأعمال المطلوب القيام بها لتحقيق النتائج فتمثله بالعناصر الخمسة الرئيسة:- 
آ- القيادة ماطء۲٥۵هء1:‏ تعنى بدرجة كبيرة بسلوك ودور المديرين في إدارة المنظمة 

لتحقيق التميز من خلال الجودة الشاملة والتحسين المستمر. 

وذلك من خلال ما یأتی:- 

1- قيام المديرين بإعداد الرؤية والرسالة المعتمدة على ال جودة الشاملة. 

ب- تطوير وتنمية ثقافة منظميه تعزز الجودة الشاملة والتحسين المستمر. 

ج- تحفيز ودعم وتقدير العاملين في المنظمة لانجازاتهم في جال الجودة. 

د- المشاركة الفعلية في إعداد وتنفيذ نظام إدارة المجودة وضمان التحسين 
المستمر فيه. 

ه- الصلة والتفاعل بين العملاء والموردين. 
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و- التواصل والتفاعل بين المديرين وعمثلي الجتمع» والترويج للجودة الشاملة 
خارج المنظمة. 

ب- الإستراتيجية والسياسة راهم 4«ه رعهاد١اء:‏ ويعبر عن الرؤيا القيادية 
وتصور المستقيل المطلوب تحقيقه» من خلال ما يأتي:- 

-١‏ مدى اعتماد السياسة والإستراتيجية على حاجات وتوقعات ذوي 
المصلحة با منظمةء الحالية والمستقبلية. 

۲- مدى استناد السياسة والإستراتيجية على معلومات كافية مستمدة من 
تقييم الأداء والقيام بالأبحاث ومارسة الإبداع. 

- مدى خضوع السياسة والإستراتيجية للتطوير والمراجعة والتحديث. 

-٤‏ مدى امتداد وتجسيد السياسة والاإإستراتيجية ف العمليات الرئيسة 

*- مستوى الإعلام والنشر وتنفيذ السياسة والإستراتيجية. 

ج- الأفراد #امهءم: يعني بإدارة المنظمة لمواردها البشرية. وتطوير معارف 
وقدرات وإنتاجية العاملين على مستوى الأفراد وفرق العمل والمنظمة ككل. 
وذلك من خلال ما ياتي:- 

-١‏ معرفة مستوى التخطيط والتطوير وتحسين الموارد البشرية. 

۲- مدى تجديد وتطوير ودعم معارف ومهارات الأفراد من خلال التعليم 
والتدريب وإتاحة فرص النمو. 

-٣‏ مدى إدماج وتعكين الأفراد. 

؛- مدى توفر الحوار بين المنظمة والعاملين فيها. أي الاتصالات المفتوحة 
والفعالة بين المديرين والمرؤوسين. 

-٥‏ مدى الاهتمام بمكافأة وتقدير الأفراد وتوفر الأمان والسلامة. 

د- الموارد والشرأكة منطء۲ء»†arم :res0urces and‏ إن التميز عبارة عن إقامة 
شراكة مع أصحاب المصالح التبادلة والحافظة على هذه الشراكات» وذلك 
من خلال ما يآتي:- 

-١‏ كيفية إدارة الشراكات الخارجية (الموردين). 
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-١‏ كيفية إدارة التمويل. 
- كيفية إدارة المباني والمعدات والمواد. 
؛- كيفية إدارة التكنولوجيا واستخدام التكنولوجيا الحديثة. 
-١‏ كيفية إدارة المعلومات والمعرفة. 
ه- العمليات ءءءء١١٠٣م:‏ المققصود بالتميز إدارة المنظمة من خلال الأنظمة 
والعمليات والحقائق وذلك من خلال ما يأتي:- 
-١‏ مدى تصميم وإدارة العمليات بصورة منهجية ومنظمة. 
١‏ مدى القيام بتحسين العمليات» وفقا للحاجةء باستخدام الابتكار لتحقيق 
الرضا التام للعملاء الآخرين ذوي المصلحة. 
-٣‏ مدى تصميم وتطوير السلع والندمات استنادا إل حاجات وتوقعات العملاء. 
؛- كيفية إنتاج وتسليم السلع والخدمات وما يرتبط بها من خدمات ما بعد الييع. 
-٥‏ كيفية إدارة وتعزيز العلاقات مع العملاء. 


الجموعة الثانية:- 
التتائج 6 : وهي تركز على ما حققته المنظمة وعلاقته بكل من العملاء 
ا لخارجين» الأفراد العاملين في المنظمةء الجتمع (قد يكون الحلي» أو القومي» أو 
الدولى) وفقا لطبيعة نشاط المنظمةء والأداء اللخطط. وكما هو ملاحظ فان عناصر 
التتائج أربعةء ويا كل منها إلى جزاين» لكل منهما أهمية نسبية ختلفة عن الآخر. 
إن تقييم ألأداء المحميز' لتتائج المنظمة ياخذ في اعتباره ظروف بيشة الأعمال الخاصة 
با منظمة. وينطلق من المعلومات من كل من: الأداء الفعلى للمنظمةء والأهداف أو (الأداء 
المخطط) الخاص بالنظمة. وبجري القارنة. كلما أمكن» مع أداء امنافسين (أو النظمات 
المشابهة)ء وأداء المنظمات المتميزة عاليا (أو المنظمات الأفضل بين صنفها) ( ¡١‏ مط 
ككهاء). وفيما يأتي توضيح لعناصر التتائج على وفق أنغوذج الجائزة الأوربية للجودة 
-١‏ رضا العميل ١٥ناعد؟ءن)دء‏ sمصهاوهء‏ وهو يركز على معرفة ما تحققه المنظمة 
لبلوغ رضا العملاء الخارجين. وذلك من خلال ما يأتي:- 
أ مدى إدراك العميل للمنظمة وتفاعلها معه ورأية فيما تقدمه إليه. 
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ب- الإجراءات والأنشطة التي تقوم بها المنظمة لتحقيق الرضا لدى عملائها. 

۲- رضا الأفراد pg :people satisfaction‏ بالموارد البشرية في المنظمةء وما 
تقوم به وتحققه لرضاهم من خلال ما يأتي:- 

آ- مدى إدراك العاملين وتفهمهم للمنظمة ومستوى الرضا لديهم اتجاه المنظمة. 
ب- الإجراءات والخطوات التي تقوم بها المنظمة لتحقيق الرضا لدى العاملين فيها. 
-٣‏ التاثير في الجتمعم on society‏ petصi:‏ يهتم ما تقوم به المنظمة وتحاول تحقيقه 

لصالح الجتمع وتطلعات إفراده ككل. وينصب هذا العنصر على معرفة:- 

آأ- مدى إدراك الجتمع بمختلف مكوناته لما تقدمه المنظمة له من خدمات تلي 
رغباته» ومدى تأثير المنظمة فيه ورضاه عنها. 

ب- الإجراءات والأنشطة والفعاليات التي تقوم بها المنظمة لتلبية رغبات وتطلعات 
أفراد امجتمع. 

-٤‏ نتائج الأعمال tsاresu‏ sinessاط:‏ ويهتم بجا تقوم به المنظمة وما تحقق من 
أهداف في مجال الأعمال ووفقا للخطط الموضوعة. وينصب هذا العنصر على 
معرفة ما يأتي:- 

آ- التدابير الالية وما تحققه المنظمة من مكاسب مالية وإرباح. 
ب- التدابير والإجراءات الأخرى التي تعكس تحقيتق النجاح والتميز في المنظمة. 
وما تتميز به الجائزة الأوربية للجودة (.۴.۴.۹) هو ما يأتي:- 

-١‏ اعتمادها على التقييم الذاتي للمنظمة. إذ آن الجائزة تقدم إطارا لمراجعة المنظمة 
لنفسها في كل مجال من العناصر التسعة التى تعتمدها الجائزة. 

1- يتم تحديد جوانب القوة (أو فرص التحسين) من قبل المنظمة» وذلك وفقا 
لتعليمات وضعتها الجائزة في كيفية إعداد تقرير التقييم الذاتي وتقديه. وسواء 
فازت المنظمة أم لا فان التقييم له آهمية في مستقبل المنظمة وتطورها. 

-٣‏ متابعة المراحل الأخرى من قبل إدارة الجائزة من بينها الزيارات الميدانيةء ثم 
تقرير إرجاع الأثر للمنظمة المشتركة في الجائزة. 
ولو قارنا بين ال جائزة الأوربية وجائزة مالكو ل بالدرج الأميركية. فنجد أنها تختلف 

عنها في بعض الجوانب منها:- 
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أ- اعتمادها التقييم الذاتي. 
ب- أنها غير تنافسية لكونها تمنح الجائزة لكل منظمة تحصل على مستوى معين من 
النقاط بينما الحائزة الأميركية تمنح الجائزة لأفضل منظمة من بين تلك المنظمات. 
رابعا- جائزة الجودة الأردنية للتميز. 
تهدف هذه الجائزة إلى ما ياتي:- 
-١‏ تعزيز التنافس بين المنظمات عن طريق نشر الوعي يفاهيم وإبعاد إدارة الجودة 
الشاملة. 
2- إبراز الأداء والجهد المتميزين للمنظمات الأردنية في تطوير أنظمتها ومتتجاتها وخدماتها. 
-٣‏ تحفيز المنظمات الأردنية على المنافسة الحلية والعا ية وتحقيتق التميز في الجالات كافة. 
-٤‏ تبادل الغبرات المتميزة بين المؤسسات الأردنية. 
وتمنح الجائزة مرة كل عامين لفائز واحد في احد القطاعات الحكومية الصناعية 
والخدمية للقطاع الخاص إذ تستئنی من برنامج الجائزة المنظمات والوزارات الحكومية. 
المعايير ارئيسة للجائزة:- 


تركز الجائزة على خسة معايير رئيسة مقسمة إلى معايير فرعيةء كما هي مبينة 
ف الجدول 7( الأتي:- 


Leadership ةدؤقلi‎ 
Strategic Planing التخطيط الستراتيجى‎ 


Operations Management تlanعlا إدارة‎ 


|aدlرة‏ ll٠وlرa Resources Management‏ 
نتائج إداء المؤسسة أو المنظمة Out Comes‏ 
المجموع 
جدول )١(‏ معايير الجودة لجائزة ا لجودة الاردنية 
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الفصل الرابع: إلثقافة إلننظيمية للجودة 


القصل الرابع 
الثقافن التنظيمين للجودة 
الثقافة ائتنظيميةa :Organization Culture‏ 


لقد ظهرت نظرية الثقافة التنظيمية في بداية الثمانيات من القرن الماضي. 
وفحوى هذه النظرية أن لكل منظمة ثقافتها الخاصةء تتكون من القيم والمبادئ 
والافتراضات ۸p"‏ 80۴" التي یکونها الأفراد داخل منظماتهم وبیئاتهم» 
والتي تدفع باتجاه سلوكيات معن Hard Aspect"‏ ". 

ويرى نلسون وكويك (۱۹۹7) أن الثقافة التنظيمية التي يعتنقها الأفراد في 
المنظمات هما تأثير قوي على سلوكهم وأدائهم لأعمالمم وعلاقاتهم برؤسائهم 
ومرؤوسيهم وزملائهم والمتعاملون معهم» وتعكس هذه القيم والمعتقدات درجة 
التماسك والتكامل بين أعضاء المنظمة كأنها نظام رقابة داخلي يدق الأجراس 
عندما يخرج السلوك عن الحدود التي رسمت له» ومن ثم فان هذه القيم تعير عن 
قدرة المنظمة على إيجاد قيم أساسية يكن أن تتحرك حوها كل الجهود وعلى جميع 
المستويات في المنظمة. 

إن الثقافة التنظيمية امتداد للثقافة الجتمعية السائدة» وبالتالي فان سلوك 
الفرد الوظيفي لا يتولد من فراغ فكري يعيشه» وإنغا هو تتاج السلوك الجتمعي 
السلي أو الإججابي. فالرموز الفكرية والقيم التي يعتنقها الأفراد هي المكونات 
الأولية لثقافة الجتمع بكافة أجهزته وفئاته ومؤسساته. 

أن ثقافة النظام تعطي صورة عن المعايير المامة التي تقوم عليها قيمه 
واتجاهاته وأهدافه. كما أن لكل نظام تقاليده ونمارساته وطرق التأقلم الخاصة به 
وال يكون هما الأثر على اتجاهات العاملين وسلوكهم. 
الثقافة التنظيمية المدرسية: 

أن المنظمات التربوية ما ثقافتها ا لخاصةء والتي تتكون من القيم» والمبادئ 
والتقاليد» والتوقعات التي تصف التفاعل الإنساني مع النظامء والتي تبدو بوضوح في 
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المستوى الإجرائي المتمشل بثقافة المدرسة. أن الثقافة التنظيمية المدرسية تخضع اساسا 
لعاملين أساسيين» هما: الثقافة العامة للمجتمع والفلسفة التربوية» التي تنبع منها 
الأهداف التربوية المقرة من قبل السلطات العليا والتى تشتق منها الثقافة التنظيمية. 

لقد قرر باول هكمان (1993 E. Heakman,‏ ا۴u)‏ أن الثقافة المدرسية 
تكمن في المعتقدات التى يحملها المديرون والمعلمون والطلبة. وقد عرفها ديل 
وبيترسون بأنها نماذج عميقة من القيم والمعتقدات ( والتقاليد التي تشكلت خلال 
تاریخ المدرسة ) كما عرفها ستولب وسمت ( 1994 طtنصء‏ & مpاtoء‏ ) بانها 
النماذج المنقولة تاريخياً » والتي تتضمن المبادىء والقيم والمعتقدات والاحتفالات 
والشعائر والتقاليد »والاساطير المفهومه بدرجات ختلفة من اعضاء الجتمع المدرسي 
« الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي: 

يمشل المناخ التنظيمي وصفاً لخصائص بيئة العمل التي تؤثر على سلوك 
ا معلمين وإبداعاتهم. لذا فان للثقافة التنظيمية تأثير مباشر على المناخ التنظيمي 
السائد في المدرسة. 

ويرى (الطويل )۲٠٠١٠‏ أن ثقافة النظام التربوي ومناخه تعأثر بتتائج 
التفاعلء وبالآثار المتبادلة بين قطاعات النظام التربوي الثلاث هي: القطاع 
الإداريء والقطاع الأكادييء وقطاع الخدمات. كما أن جو النظام التربوي وثقافته 
يتأثران جحد كبير بالطريقةء أو الكيفية التي يمارس بها إداريو النظام وقادته أعماه 
وبالفلسفة التي توجه تصرفاتهم وسلوكياتهم وبالسياسات والأساليب الإدارية التي 
يعتمدونها. (الطویل» )۲٠٠٠‏ 
« أهمية الثقافة التنظيمية المدرسية: 

تأتي أهمية الثقافة التنظيمية المدرسية بارتباطها بالفاعلية التنظيمية من حيث 
تأثيرها في تحصيل الطلبة والإنجاز والولاء والانتماء للعمل بروح الفريق والتعامل 
بديقراطية ما بين العاملين والطلبة والمعلمين أنفسهم. 

وقد أكدت دراسة بروكوفر وزملائه أن من بين المتغيرات الحاسمة التى 
تؤثر بشدة على تحصيل الطلبةء هو الناخ الاجتماعي السائد في المدرسة. 
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كما اكد ستول وستيفن ۱۹۹٤‏ أن الثقافة المدرسية المستقرة والسليمة ترتبط 
غالباً بإنجاز ودافعية الطلبة وإنتاجية ا معلمين ورضاهم. 

وفي إحدى المسوحات التي قام بها فريق من الباحثينء اجريت على 
)١١۳٠١(‏ طالب من المدارس الابتدائية والمتوسطة (الرابع» السادس» والشاني 
متوسط) من )۸۲١(‏ مدرسة حكومية في ولاية إلينوي ؟01١‏ 1ا11 وجدوا دعماً 
للافتراض القائل يتكون لدى الطلبة حافز للتعليم في المدارس ذات الثقافة القوية. 
« الثقافة التنظيمية 4 الجودة الشاملة: 

أن مفهوم الثقافة التنظيمية في الجودة الشاملة لا يختلف عما ورد سابقاً فهي 
الطريقة التي تؤدي بها الأعمال. إذ يرى فيليب انكستون أن الثقافة عبارة عن 
مجموعة من القيم والسلوك والقواعد التي تيز المنظمة عن غيرها من المنظمات. وإذا 
أردنا أن نأخذ مفهوم ومبادئ الجودة الشاملةء فعلينا العمل على ترسيخ الثقافة التي 
يشعر بها الأفراد» بجرية المشاركة بافكارهم والمشاركة في اتخاذ القرار وني حل 
امشكلات» واعتبار ذلك بثابة قاعدة أساسية في العمل. (أتكنسون» ١۱۹۹ء‏ 
ص٤٠۱‏ ) . 

إن التغير الثقانفي هو السر لتطبيق إدارة المجودة الشاملةء إذ أن الملتحقين 
بالمدرسة ينتمون إلى ثقافات خاصة متنوعة. وبالرغم من أن الأفراد يخضعون للثقافة 
العامة وبالسلّم القيمي العام للمجتمع» إلا آنهم قد كونوا سلّمهم القيمي الخاص 
بهم» وما على المنظمة او المدرسة › الا ان تحدد قيمها ومبادئها ومعتقداتها الخاصة 
بها . وتحوهما إلى قواعد ونظم ومعايير وغط إداري» ثم تقوم بتعريف الأفراد 
المشاركين بالمنظمة . ومن الملاحظ أن المؤسسين للشركات في القطاعات الاقتصادية 
والصناعية أو التجارية هم الذين يخلقون الثقافات الخاصة بشركاتهم تبعاً لوضعهم 
التنافسي في السوق. وهذا لا ينطبق على الثقافة المدرسية» في ضوء ما ذكر سابقاً. 
+ قيم الثقافة التنظيمية السائدة 4 المدرسة: 

وهي تتکون ما يأتي:- 
٠‏ قيم متعلقة بالنجاح والنمو وذلك بإيجاد قيمة مضافة للمدرسة وتزويد العاملين بها. 
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٠‏ قيم متعلقة بالأمان بتوفير بيئة آمنة خالية من المخاطر. 


قيم متعلقة بالرضا عن العمل وذلك بإيجاد العمل الذي يرضى عنه كل فرد 
بهدف تحسين وتطوير المهارات. 

قيم متعلقة بالاتصالات تيسير الحصول على المعلومات الصادقة والدقيقة 
والحقائق التي يكن أن يعتمد عليها العاملون كافة. 

قيم متعلتقة بالمعايير الأخلاقية للسلوك. 

قیم متعلقة بتنمية الفرد. 

قیم متعلقة بالحودة. 


:Quality Culfıure ةagجئا شقافة‎ « 


لكل مؤسسة ثقافتها الخاصة بها والمتكونة من مجموعات من القيم والتقاليد 


والاتجاهات المشتركة بين العاملين داخل المؤسسةء وتعكس الطريقة التي يتصرفون 


بھا عند 


آداهم لوظانفهم ومهماتهم اليومية. كما أن لثقافة الجودة دور کبیر ف نجاح 


برامج إدارة الحودة الشاملة ف المنظمة. 
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ولبناء ثقافة الجودة في المؤسسة ينبغي تطبيتق الاستراتيجية الآتية:- 

معرفة التغييرات المطلوب إحداثهاء إذ لابد من تقييم شامل للثقافة السائدة 
في المؤسسة ومعرفة ماهية التغيبرات المطلوبةء وتحديدها وإعداد قائمة بها. 
بناء خطة مفصلة لتنفيذ التغييرات المطلوبةء بجيث تتضمن هذه الخطة 
تفصيلات عن الأفراد المتأثرين بعملية التغييرء المشاركين والمعارضين هاء 
والمشكلات التى يمكن أن تواجه عملية التغيير المطلوب لتحقيق الأهداف 
المرسومة لإنجاحه. 

إقناع العاملين في المؤسسة بأهمية التغيير الذي سيتم أحداثه» وتحديد 
الأفراد الذين بإمكانهم دعم عملية التغيير وإغجاحها أو الذين يتوقع 
قيامهم يإعاقة التغيير نحو الجودةء وإطلاعهم على خطة التغييرء وتعرّف 
آرائهم ومقترحاتهم وتصوراتهم حول عملية التغييرء والتعامل معها جدياً. 
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-٤‏ تقديم التشجيع والتحفيز المادي والمعنوي للأفراد الذين سيتأثرون بعملية 
التغيير في المؤسسة. عليماته .'۲٠٠۸‏ 
الثقافة التنظيمية والتغيير للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة:- 
أولاً- الهيكل التنظيمي:- 
يعرف الميكل التنظيمي ء«ناءدا5 بانه الإطار المنظمي الذي يوضح المكونات 
وأقسامها وفروعهاء كما بحدد المستويات التدرجةء والاتصالات المتفاعلة عن طريقهاء 
والأنشطة والمسؤوليات والصلاحيات . (الكبيسي» ص'") 
أي بمعنى آخر نظام رسمي لعلاقات العمل» يحقق كل من التوزيع والتكامل 
للمهام في آن واحد. وان توزيع المهام يجحدد بوضوح من يقوم بها. أما تكامل المهام فهو 
تحديد لكيفية عمل الأفراد سوية مع بعضهم. وهو يساعد على:- 
-١‏ تخصيص الأفراد العاملين والموارد الأخرى لكل مهمة من المهام. 
1- توضيح المسؤوليات» وكيفية استخدام الأفراد ها» من خلال وصف الوظيفة 
والغرائط التنظيمية أو خطوط السلطة. 
- تعريف العاملين كافة ا متوقع منهم عن طريق: 


أ- القواعد. 
ب- إجراءات العمل والتشغيل. 
ج- معايير الأداء. 
-٤‏ تحديد إجراءات جع وتقييم المعلومات التي تساعد المدراء في اتخاذ القرارات»› 
وحل المشكلات. 
عناصر الهيكل التنظيمي 


# التخصص ١٥1اة1اهزءءمS‏ : عملية تحديد المهام وتخصيصها للأفراد أو لفريق 
يتدرب للقيام بها. 

# النمطية أو المعيارية ١٥اةل٣ةل‏ مها : عملية وضع إجراءات تنظيمية بصورة 
تمكن العاملين من انجاز وظائفهم بأاسلوب موحد ومتناسق. 

# التنسيق ١٥اة”iلإمه٣‏ : إجراءات رسميةء وغير رسمية تحقق التكامل بين 
الأنشطة المنجزة من قبل مجاميع ختلفة في المنظمة. 
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٭ الصلاحية اناه ط)ناA‏ : حق اتخاذ القرار أو القيام بفعل معين. 

# تصميم المنظمة «عاءءD‏ ionاiaموعاO‏ : عملية تحديد الهيكل وعلاقات السلطة 
لكل المنظمة. وتؤثر في تصميم اليكل للمنظمة أربعة عناصر هي: 
(البيئةء والتكنولوجياء معالحة المعلومات» دورة حياة المنظمة). 

وهناك جانبين مهمين في تصميم اليكل للمنظمة هما:- 
1- llتjqın Differentiation‏ 
وهو مقياس يقيس الاختلاف الموجود بين الأقسام في كل من: 
الميكل» والمهام» واللامركزية في اتخاذ القرار. وله نوعان:- 

- التمييز الرأسي ٥اaن”re؟؟¡D Vert a1‏ : ويتعلق بتقسيم أو توزیع سلطة اتخاذ 
القرار في المنظمة. ويؤثر في عدد المستويات التنظيمية في المنظمة. ويتمحور الخيار 
الأساسي حول استخدام الميكل المسطح (مستويات تنظيمية قليلة ونطاق إشراف 
واسع) أو الميكل الطويل (مستويات تنظيمية عديدة ونطاق إشراف ضيق). 

ب- التمييز الأفقي ٣٥iاةنا٢ء‏ ٣ء۴۴‏ لها«0عناه1 : يتعلتق بتوزيع الأفراد والمهام على 
وظائف وآقسام المنظمة. ويركز على تكوين الأقسام وتجميع المهام والواجبات من 
اجل تحقيق الأهداف. وهناك اليكل الوظيفي: تخصص الأقسام على أساس الوظيفة 
أو العمليةء والهيكل السلعي: تخصص الأقسام على أساس متتوج معين» وهيكل 
الصفوفة: تجميع الأنشطة على آساس وظيفي مع إنشاء أقسام متخصصة على أساس 
المتوج أو المشروع. 


- llتکJal Integration‏ 
هو مقياس للتكامل بين ختلف الأقسام في كل من: الأهداف» والميكل وكلما 
ازداد مستوى التمييز في تصميم المنظمة كانت الحاجة اكبر للتكامل. وتوجد آليات 
عديدة للتكامل منها: الاتصال المباشر» الأدوار الاتصاليةء فرق العمل المؤقتة» فرق 

العمل الدائمةء الأدوار التكامليةء الأقسام التكاملية» هيكل المصفوفة. 
يتتجسد دور الهيكل في توفير وسائل تكن المدراء من تنسيق الوظائف 
والأنشطة والأقسام المختلفة لاستغلال كامل قدراتها ومهاراتها وتوجيهها نحو تحقيق 


1o۸ 


الفصل الرابع: الثقافة إلننظيمية للجودة 


الأهداف. وهكذا في ظل إدارة الجودة الشاملة لابد من إعادة تصميم هيكل المنظمة ا 
يتلاءم مع مفهوم وفلسفة إدارة ا لجودة الشاملة وتحقيق أقصى فاعلية في تطبيقهاء 
وبوجه عام تفضل الفياكل التنظيمية التي تتصف بالآتي:- 

-١‏ الميل إلى المياكل المسطحة التي تعطي قدر اكبر من الاستقلالية للأفراد. 

- الميل إلى اللامركزية. 

- الميل إلى الهيكل العضوي أو هيكل فريق العمل. 

-٤‏ ضمان التكامل باليات مناسبة. 

ئانياً- الثقافة المنظمية:- 

یر Handy and Harrison‏ (1۹۸41) إن الثقافة المنظمية هي المعتقدات 
العميقة المتعلقة بكيفية تنظيم العمل» ومارسة السلطةء ومكافاة ورقابة العاملين» 
ودرجة الرسمية المعتمدة» ومدى اعتماد التخطيط؛ والى آي مدىء» ودرجة اليل إلى 
الانصياع أو المبادرة لدى العاملين؟. وهل للمجالس» أو اللجان دور قي السيطرة على 
الأفراد؟ وهل يعول على الالتزام بالقواعد والإجراءات في العمل» آم فقط على 
النتائج؟ كل ذلك يعد أجزاء من ثقافة المنظمة. 

إن الثقافة المنظمية تتحقق في المنظمةء وتظهر بأشكال عديدة منها:- 

-١‏ الطرق المعتادة في التعامل: أنغاط السلوك الملحوظ في نفس المنظمة. 

۲- القواعد المعمول بها بين فرق العمل: مثل وضع معايير الأداء (سواء بطريقة 
رسمية أو. غير رسمية). من قبل فريق العمل 

-٣‏ القيم الرئيسة المعززة من قبل المنظمة: القيم هي مضامين يجري التمسك بها 
بعمق وتؤثر على المواقف والسلوك. مثل قيمة التميز في كل شيء نقوم به. 

-٤‏ الفلسفة التي تشكل سياسات المنظمة اتجاهات العاملين فيها. 

-٥‏ قواعد العمل التي تضمن استمرار الفرد في المنظمة: مثلء المشاركة في المناسبات 
الاجتماعية للمنظمةء وما يعنيه ترك المكتب ومغادرة العمل من قبل العامل قبل 
مغادرة رئيسه» وهل يشير إلى عدم الالتزام آم لا 

- الشعور أو المناخ الذي تخلقه الترتيبات المادية والديكورات في المنظمة. 
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یری Peters and water man‏ (11^۸1۲) على وفق آنموذج ماكنزي المتعلق بالتنفيذ 
الاستراتيجي» ويقوم على سبعة عوامل» هي:- الإستراتيجيةء الهيكل» الأنظمة» مط 
الإدارةء اختيار الأفراد المهارات» التي تدور كلها حول احور الأساس وهو الثقافة 
المنظمية التي تمشل القيم المشتركة. 
ذلك بأنه عندما تصبح الجودة هي القيمة المشتركة المركزية في المنظمة فان كل 
شيء سيتبعها: كالأنظمةء الإستراتيجيةء الميكل» نط الإدارةء المهارات» اختيار 
الإفرادء ومن هنا لاإبد من بناء ثقافة منظميه تتناسب مع إدارة الجودة الشاملة 
وفلسفتها لتدعم التطبيق ها. وان القواعد والمثل والقيم المناسبة هذه الثقافةء لابد ممن 
أن تستمد وتجسد المفهوم الشمولي للجودةء ومبادئ الجودةء ومن بينها ما يأتي:- 
-١‏ تشخيص وتلبية رغبات وتوقعات المستفيد. 
۲- تحديد المستفيد والمورد الداخلي لكل عامل أو عملية. 
-٣‏ تحمل المسؤولية عن العمل. 
-٤‏ انجاز العمل بصورة صحيحة من المرة الأولى. 
-١‏ الولاء للمنظمة. 
"- الشعور بالفخر بالعمل. 
۷- الجودة مسؤولية الجميع. 
۸- العيب الصفري. 
۹- تشجيع الإبداع والابتكار. 
-٠‏ العمل بروح الفريق. 
-١‏ التحسين المستمر.. الخ 
العمليات:- 
تعرف العملية ٣٥5s‏ بأنها مجموعة الأنشطة الترابطة أو المتفاعلة مع بعضها 
التي تحول المدخلات إلى حرجات. وفي ظل مبادئ وفلسفة إدارة المجودة الشاملة 
(كالمفهوم الشمولي للجودةء والتركيز على المستفيدء والانطلاق منهء وكين العاملينء 
وتوطید العلاقة مع الموردينء والتحسين المستمر)» فان العمليات السائدة تصبح غير 
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ملائمةء ولا بد من إعادة التصميم ها ومن البرامج الفيدة في هذا ا لجال هي إعادة 
هندسة العمليات. 

يرى جونز وجونز )۲٠١٠(‏ إن إعادة الهندسة هي ((إعادة التفكير الأساس» 
وإعادة تصميم جذري للعمليات لتحقيق تحسينات ملموسة وفقا لبعض المقاييس 
الحديثة للأداء كالتكلفةء والجودةء والخدمةء والسرعة)). وبثاء! على هذا التعريف» 
فان المدراء يهتمون بشكل كبير وشامل بالطريقة التي تمارس بها منظماتهم آنشطتها. 
وبدلا من التركيز على الوظائف يجري الاهتمام بالعمليات المرتبطة بالأنشطة. 

إن عمليات المنظمة عبارة عن أي نشاط من الأنشطةء (كالإنتاج» الموارد البشرية 
الماليةء .. الخ) الذي يشكل الأهمية الحيوية في تحقيتق أهداف المنظمة. وفي ظل إدارة الجودة 
الشاملةء يجري الاهتمام بإعادة المندسة لمختلف الأنشطة الحيويةء التي تدعم الجحودق 
وفلسفة إدارة الجودة الشاملة. وتبدأ عملية إعادة الهندسة من المستفيد لإعادة تنظيم طريقة 
العملء بجيث تؤمن مستوى أفضل في تلبية رغباته وتوقعاته وبكلفة اقل. 

ويذهب جونز وجونز )٠٠١٠(‏ إلى إن إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة 
هما عنصرين مترابطين ومتكاملين. وبعد الانتهاء من عملية إعادة الهندسة والوصول 
إلى أفضل أسلوب لتزويد المستفيدين بالمتتوجات التي يرغبون بهاء يبدأ الاهتمام 
والتركيز على التحسين المستمر. 

ومن الاتجاهات الأخرى في إحداث التغيير في العمليات ما يتناسب مع 
اتجاهات إدارة الجودة الشاملةء اعتماد برامج ((أفضل الممارسات)) اوعط ط1 
ئ6 م. حیث یتم تحدید آفضل الممارسات لدى المنظمات الأخرى في نشاط معين 
وتجري الاستفادة منها في أداء ذلك النشاط بعد تكيفها مع طبيعة وخصوصية المنظمة. 
ويتطلب ذلك أيضا عمليات قياس للأداء ومقارنات مع المنظمة المرجعية للتحقق من 
فائدة تلك البرامج. وعند استقرار المنظمة على مارسة معينة من تلك الممارسات تبدا 
عملية التحسين المستمر ماء ودجها في برنامج إدارة الجودة الشاملة في المنظمة. 
خالثا- إدارة التغيير للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة:- 
يشير الأدب الإداري إلى تعرض النظمات لعملية التغيير نتيجة لقوى دافعة 

خارجية أو داخلية. وان اعتماد فلسفة إدارة الجودة الشاملة يتطلب تغييرات شاملة 
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وجذرية في المنظمةء لذلك تبرز الحاجة إلى التغيير المخطط. من هنا تبدو أهمية إدارة 
التغيير من قبل الإدارة العليا للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة في المنظمة. وتتم عملية 
التغييبر على وفق خطوات غددة» هي:- 

# التقويم واتخاذ القرار بالتغيير. 

-١‏ تشخيص المشكلات في المنظمة: وذلك بتحديد طبيعة ونطاق المشكلة ويمكن أن 

يتم من خلال إجابة التساؤلات الاتية:- 

أ- ما هى المشكلات الواجب معالحتها؟ 

ب- ما آسباب تلك المشكلات؟ 

ج- ما الذي يجب تغييره لحل تلك المشكلات؟ 
د- ما هي القوى التي تعمل مع او ضد التغيير؟ 
ه- ما هي أهداف التغيبر وكيف يكن قياسها؟ 

۲- تحديد مصادر مقاومة التغيير: بتحديد أسباب مقاومة التغيير لكل صنف من 
الإفراد أو الجموعات التي يتوقع مقاومتها للتغيير. وتحديد الطرق المناسبة لمواجهة 
مقاومة التغيير لدى كل ججموعة. 

۳- وضع أهداف التغيير: تحديد الأهداف المتوخاة من القيام بالتغيير» وجب أن تكون. 
أ- واقعية تناسب حاجات المنظمة والأفراد. 

ب- واضحة وقابلة للقياس. 
ج- تنسجم مع سياسات المنظمة. 
د- قابلة للتحقيق. 

-٤‏ اختيار منهج التغيير. 

-١‏ تنفيذ التغيير ومكافاة التغير الالجابي في سلوكيات العاملين. 

1- المتابعة:- وذلك بقياس ومقارنة مؤشرات التغيير: 

- مواقف. 
- معارف. 
- مهارات. 
- رضا اللإفراد. 
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- إجراء التصحيح. 
إذن التقويم واتخاذ القرار بالتغيير يعد المرحلة الأولى من عملية 
تليها المرحلة الآتية:- 
* طرق مواجهة مقاومة التغيير كما هي موضحة في الجدول )١(‏ الأتي:- 


لتفيير. 


الموقف الذي تستخدم فيه 
عند وجود نقص أو عدم دقة 


في المعلومات والتحليل 


عندما لا تملك الإدارة كل 
المعلومات اللازمة لتخطيط 
التخيير. مع وجودقوة لا 
يستهان بها لمقاومة التغيير 

تشخيص من لديه قوة 
للمقاومة لا يستهان بها لغرض 
إبعاده عن النظمة سواء كان 


المزايا 
عد اقتناع الإقراد 
فأانهم سیعینون 
الإدارة في تنفييك 
التغيير 
التزام الإفراد بتتفي 
التغيير وتقديم كل 
المعلومات للتخطيط 
لعملية التغيير 
هذه الطريقة تعمل 
على تچنب قدر کبیر 
من مقاومة التغيير 


بسهولة 
سريعة ورخيصة 
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عندما لا تجدي الطرق هذه أو 
غیرها نفعاً آو تكون مكلفة 


جدول )١(‏ طرق مواجهة مقاومة التغيير 
# العوامل المؤثرة في اختيار طريقة مقاومة التغيير. 
-١‏ نوع وحجم المقاومة المتوقعة: فكلما كانت قوية تم الاتجاه نحو طريقة ((المشاركة 
والاندماج)) لأنها تقلل المقاومة على المدى القصير أو الطويل. 
- قوة المقاومين: إذ أنها كلما كانت درجة القوة اكبر كان الاتجاه نحو طريقة 
(المفاوضة والاتفاق) لأنها تقلل من المقاومة ابتداء! كما أن ها منافع مستقبلا. 
-٣‏ مدى الحاجة إلى المعلومات والالتزام:- كلما زادت الحاجة إلى المعلومات 
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للتخطيط لعملية التغيير والى التزام العاملينء كان الاتجاهء نحو طريقة (الاتصال 
والتئقيف) وطريقة (الاندماج والمشاركة) أفضل. 

-٤‏ المخاطر المرافقة لتأخر التغيير: كلما زادت خاطرة عدم القيام بالتغيير على المدى 
القصير كان الاتجاه حو طريقة (القسر والإكراه) (والمفغاوضات) أفضل. 

-٥‏ التأثيرات قصيرة وطويلة المدى: عندما تكون الحاجة إلى تأثيرات سريعة وعدم 
وجود تأثيرات سلبية على المدى البعيد فان الاتجاه إلى طريقة (الاتصالات 
والتثقيف) (والمفغاوضات والاتفاق) هما الأفضل. أما في حالة الحاجة إلى تأثيرات 
ايجابية على المدى البعيد فان الاتجاه نحو طريقة (المشاركة والاندماج) هو 
الأفضل. وعندما تكون الحاجةء إلى تأثيرات سريعة دون الاهتمام بالآثار السلبية 
بعيدة المدى» فان الاتجاه نحو طريقة (القسر والإكراه) هي الأفضل. 

*# مناهج التغيير التنظيمي:- 
فيما يأتي جدول يبين مناهج التغيبر المنظمي:- 
الطرق المعتمدة فيه 
# إدخال تكنولوجيا المعلومات» الحوسبة- 
# تغيير الهيكل التنظيمي 
# تعديل نظم المكافاة الرسمية 
# تفويض الصلاحيات والمسؤوليات 


# إدخال برامج إثراء الوظيفة 
تشكيل مجاميع الحودة أو مجاميع العمل بطريقة الإدارة الذاتية. 
| # دراسة وتنفيذ مسوحات التغذية العكسية 

# تنفيذ برامج (بناء الفريق) و (تخطيط المسار الوظيفي) 


جدول (۸) مناهج التغيير النظمي 
*٭ مصادر مقاومة التغيير: توجد ثلاثة عناصر آساسية في آسباب مقاومة التغيير 


وهي:- 
-١‏ مصادر فرديةء وتتمثل ا يأتي:- 

آ- التغبیر نتیجة مقترحات آشخاص آخرین غير مرغوبین. 

ب- توقع بان نتائج التغيير تضمر مصالح خاصة. 
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د- توافق الوضع القائم مع مصالحهم ورغباتهم. 
- مصادر إدارية متمثلة با يأتي:- 

- عدم وضوح أبعاد التغيير (المستلزمات الأسباب) والنتائج المتوقعة. 

ب- انعدام الثقة بين الإدارة والأفراد. 

ج- عدم إشراك الإفراد في وضع إستراتيجية التغيير وخطته. 

د- إهمال الإدارة لمواقف التباين. 

-٣‏ مصادر خاصة بعمليات التغييرء وهي:- 

آ- قصور نظام المعلومات وعدم قدرته على توفير اتصال فعال وملائم لتخطيط 
التغيير ومتابعة تنفيذه. 

ب- صعوبة استيعاب التغيير لجميع الرغبات والمصالح لأنها غير متوافقة 
بصورة مستمرة. 

ج- عدم الإلمام بكل الاحتمالات وقصور التوقعات عن إدراك المصاعب 
والمشكلات. 

د- مصاعب تنفيذ برامج التغيير بسبب نقص المهارات. أو بسبب التنفيذ وفق 
التصورات الفردية أو الذاتية (غير الموضوعية) لخطة التغيير أو بسبب انعدام 
الرقابة. القيسي» ص‌۰۹-۲۰۸٠۲‏ 

يكن تلخيص المنهج الإداري لمواجهة مقاومة التغيير والتحول إلى إدارة الجودة 

الشاملة جا پاتن :2 
-١‏ التثقيف والإعلان عن التغيير والتحول إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بصورة 

واسعة في المنظمة. وفي هذا لمجال لابد من التركيز على ما يأتي:- 

آً- إيضاح مضامين إدارة الجودة. 

ب- توضیح فوائدها ومنافعها للمنظمة والأفراد وختلف الجهات المتأثرة بعملية 
التغيير سواء كانت وحدات تنظيمية أو أفرادء وسواء كانوا من العاملين في 
المنظمة أو المتعاملين معها من خارجها. 

ج- الرد على الانتقادات وإزالة ا مخاوف التي يتم تلمسها كردود أفعال في 
النظمة اتجاه التغيير. 
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د- توضيح الإجراءات لتكييف العاملين مع الاتجاهات الجديدة وتاهيلهم 
للمواكبة واستمرار العمل في ظل التحولات الجارية في المنظمة. 
-١‏ دعم القوى المؤيدة للتغيير وإشراكها في عملية التغيبر وتشجيعها على الأدوار 
الامجابية. 
- يجري التوجه لاستقطاب القوى المقاومة للتغيير» من خلال:- 
أ المشاركة في تخطيط وتنفيذ برامج التغيير. 
ب- تحفيزهم واستحالتهم لدعم التغيير أو عدم مقاومته وعرقلته. 
-٤‏ تدريب العاملين على الأساليب والطرق الجديدة في العمل وتأهيلهم للقيام 
با لهام الجديدة في ظل إدارة الجودة الشاملة. 
٭ تخطيط التغيير (وضع الأهداف واختيار المنهج) 
حيث يجري وضع البرامج اللازمة للتغيير (متضمنة الأهداف والمناهج إضافة 
إلى جوانب أخرى). وتخصيص الموارد اللازمة لتنفيذها. 
#٭ تنفيذ التغيير: 
إن تنفيذ التغيير عبارة عن تنفيذ البرامج الجاري إعدادها في مرحلة التنفيذ 
الاستراتيجي. وان من بين مستلزمات نجاح التنفيذ للبرامج المعدة بصورة جيدة هي ما يأتي: 
-١‏ الجدولة الزمنية لعملية التنفيذ وتوفير مؤشرات قابلة للقياس لتحديد المراحل 
الى تمت خلال عملية التنفيذ. 
> وود نظام للمكافاة المادية والمعنوية مرافق لعملية التنفيذ لتعزيز السلوك 
الاجابي المتوافق مع الاتجاهات الجديدة المرغوب بهاء وتخفيف مقاومة التغيير. 
* متابعة التغيير: 
تتطلب عملية التغيير المتابعة الدورية لقياس مستوى التحول الجاري تحقيقه» 
وعدم الانتظار حتى انتهاء تنفيذ البرنامج كاملا ذلك لان الفترة التي تستغرقها عملية 
تنفيذ إدارة الجودة الشاملة وتحقيتق التحول المنشود فترة طويلة المدى. 
والشكل )١١(‏ الآتي يوضح خططاً يكن اعتماده في متابعة مراحل عملية 
التغيير» حيث تحدد الحالة الراهنةء والحالة المرغوب بهاء وتوصف كل حالة مؤشرات 
قابلة للقياس وتجري الجدولة الزمنية لعملية التنفيذ. وي عملية المتابعةء يجري قياس 
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الحالة الجديدة التي بلغتها عملية التحول أو التنفيذ ثم تحدد حالة جديدة مرغوب بها 
خلال الفترة اللاحقةء ثم تجري» وفقاً للتوقيتات الحددة في الجدولة الزمنية للبرنامج 
عملية القياس لتحديد المرحلة التى بلغها الانجاز. وهكذا تستمر العملية حتى الانتهاء 
من تنفيذ البرنامج. إن من شان هذا الأسلوب في التابعةء تصحيح الانحرافات واتخاذ 
الإجراءات» لتسريع عملية التنفيذ عند تأاخرها. 
شکل (۱) 
خخطط التابعة لبلوغ الحالة ( المدف) في التنفيذ 


الإنجاز التوقع 
الانجاز الجديد الفعلي 
الفعلي 


موعد القياس 
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مس 


إدإرة الجودة إالشاملة في إلتربية والنعليعم 
العالي 


الفصل إلخامس: إدإرة الجودة إلشاملة في التربية وإلتعليم 


القصل الخامس 
إدارة الجودة الشاملت في الترييت والتعليم العالي 
المقدمة: 
إن غزو الأسواق الأميركية بالإنعاج الياباني ونجاحه بمنافستها في الأسواق 
العالميةء دعا الأمريكان إلى تطبيت إدارة الجودة في مصانعهاء لكنها ) تنجح بسبب 
سيادة التنافس والفردية وا لحواجز بين العاملين والقيادة في الجتمع الأمريكي» والتي 
تتناقض مع قيم ومفاهيم الجودة المبنية على التعاون والتسامح والعمل بروح الفريق 
بين العاملين وقياداتهم ما اضطرهم إلى عاولة تغيير القيم لدى العاملين إلى ما يتلاءم 
مع مبادئ ومتطلبات تطبيق الحودة. إذ دأبت أمريكا إلى تطبيق إدارة الجودة في المدرسة 
وباتجاه جديدء بغرس القيم الجديدة المتلائمة مع الجودة» كما بدأات عمليات التجريب 
تأاحذ مكانها في المراحل الدراسية المختلفة ابتداءً من الابتدائية وحتى التعليم الجامعي. 
مفهوم الجودة الشاملة 4 التربية: 
تناولنا في الفصول السابقة معنى الجودة في بعض المعاجم العربية والأجنبية ثم 

إلى المعنى الاصطلاحي في المؤسسات الصناعية والخدميةء التي يمكن التوصل منها إلى 
المفهوم التربوي للجودة الشاملةء ومنها ما ياتي:- 

الجودة الشاملة: مجموعة الخصائص أو السمات التى تعبر بدقة وشمولية عن 
جوهر التربية وحالتها با في ذلك كل أبعادها: مدخلات» عمليات» وخرجات قريبة 
وبعيدة» وتغذية راجعة. والتفاعلات المتواصلة التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف المناسبة 
لجتمع معين. وعلى قدر سلامة جوهر التربيةء تتفاوت مستويات الجودة. (عابدين» 
4۲( 

أو کما یراها آخرون بآن:- 

الجودة الشاملة: تعني إلجابية النظام التعليمي» معنى انه إذا نظرنا إلى التعليم 
على آنه استثمار قومي له مدخلاته وخرجاته» فان جودته تعني أن تکون هذه 
الملخرجات بشكل جيد ومتفقة مع أهداف النظام من حيث احتياجات الجتمع ككل في 
تطوره وغوه» واحتياجات الفرد باعتباره وحدة بناء هذا الجتمع. 
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کما تم التعبير عن الجودة الشاملة بأنها تعني (جودة التصميم «عاءء5 

1y‏ ¶)» وتعني: المواصفات والخصائص التي ينبغي أن تراعى في التخطيط للعمل. أو 
هي جودة الأداء gl Performance quality‏ تعني القيام بالأعمال على وفق معايير 
حددة. أو هي جودة المخرج رأااةني أاماناهء وتعني: الحصول على منتج تعليميء 
وخدمات تعليمية على وفق خصائص ومواصفات متوقعة (عبد العزيز» )1۹١١‏ كما 
ذكر آخرون إلى أن الجودة الشاملة تعن |نئكفlءة (Egbert, 1990) Efficiency‏ و 
الفعالية sئعع E۴۴1۷‏ (عابدين› ص“') آو هي الاثنين معاً. ذلك لأن الكفاءة تعنى 
الاستخدام الأمثل للإمكانات التعليمية المتاحة (المدخلات)» للحصول على مقدار 
محدد من المخرجات التعليمية بأقل تكلفة مكنة. 

ويعرف رودز (sء4هط8)‏ الجودة الشاملة في التربية: بأنها عملية إدارية ترتكز 
على مجموعة من القيم» وتستمد طاقة حركتها من المعلومات التي توظف مواهب 
العاملينء وتستثمر قدراتهم الفكرية في ختلف مستويات التنظيم على نحو إبداعي 
لضمان تحقيتق التحسن للمؤسسة. 

وتعرف ايض بأنها: إيجاد وتطوير قاعدة من القيم والمعتقدات التي تجعل كل 
موظف يعلم آن الجودة في خدمة المستفيدء با يدعم المدف الرئيس لإدارة المدرسة. 

وتعرف كذلك» بأنها: تطوير شامل ومستمر في الأداءء يشمل كافة مجالات 
العمل التعليمي» فهيى عملية إدارية تحقق أهداف كل من سوق العمل والطلبةء أي 
آنها تشمل جيع وظائف وأنشطة المؤسسة التعليميةء ليس في إنعاج الخدمة فحسب» 
ولكن في توصيلهاء الأمر الذي ينطوي حتماً على تحقيق رضا الطلبة وزيادة ثقتهم» 
وتحسين مركز المؤسسة التعليمية حليا وعالميا. 

ويثل تعريف (رودز) إطاراً مرجعياً لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في التربية» من 
حيث المدخلات» والمخرجات» ويستدعي ذلك في المقام الأول إعادة النظر في أهداف 
وغايات واستراتيجيات المؤسسات التعليمية والتربوية وتعرف معايير وإجراءات 
التقويم المتبعة فيهاء ولذلك لم تصبح مسؤولية المؤسسات التعليمية في الوقت الحالي 
إعداد الخحرججينء وتقديم البحوث العمليةء وإنغا هي مطالبة بتوفير البيئة التعليمية على 
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ضوء المفهوم السابق في المقام الأول. بغرض توفير فرص العمل» وحل مشكلات 
الجتمع تمشياً مع ما تقدمه المؤسسات التعليمية في البلدان المتقدمةء خصوصاً وأنها 
تدخل أبواب الألفية الثالئة ما تحمل من تقدم تكنولوجي هائل في جيع الحالات. 

ویورد کلاسر 1990 ۴ك موقفا تربويا لجودة العمل في التعليم» فیقول: متی ما 
نشا اختلاف بين تقويم المعلم وتقويم الطالب لجودة العمل أو لنتيجة الاختبارء فلابد 
للمعلم من مناقشة أوجه ذلك الاختلاف مع الطلبة المعنيين إذ أن الطلبة من هذه 
ا مناقشات يتعلمون الطلبة السبل التي تمكنهم من معرفة مقومات ومكنات الجودة في 
العملء مع ضرورة إعطاء فرصة تلو الفرصة لتحسين ما يعملون. إذ أن الغرض من هذا 
التقويم هو عملية التحسين لتحقيق الجودة المرجوة. 

ویری بونستنکل (1992 ءاعہنای«ه8): آن المدرس والمدرسة بتوفيرهم آدوات 
التعليم الفعالة والبيئة التنظيمية الملائمة يمثلان جهة تقديم الخدمةء وشل الطالب 
المستفيد الأول. لذا فان مسؤولية المدرسة هي توفير التعليم الذي يجعل من الطلبة 
افرادا نافعين على المدى البعيد وذلك بتدريسهم كيفية الاتصال بمحيطهم» وكيفية 
تقويم الجودة في عملهم وعمل الآخرين» وكيفية استثمارهم لفرص التعليم المستمر 
على مدى الحياة لتعزيز تقدمهم. 

إن المستفيد الثانوي من خدمات المدرسة هم الآباء وأولياء الأمور والنجتمع 
الذين من حقهم توقع نمو مدارك وقدرات ومهارات أبنائهم الطلبة وتطور 
شخصياتهم ليكونوا نافعين لذويهم ومجتمعهم. 

وبذلك فان تحقيق الجودة يقع عبؤها على كاهل المدرس والطالب من جهة 
والمدرسة والمجتمع من جهة أخرى. 
مصطلحات إدارة الجودة ب4 العملية التعليمية: 

لتطبيتق مبادئ الجودة الشاملة التي اقترحها (ويينج) )٠١(‏ ميدأ في العملية 
التربويةء لابد من توضيح المصطلحات» التي تتعامل معها الجودة الشاملةء وما يقابلها 
في ا لجال التربوي. 

-١‏ مديرو المدارس ومديرو التعليم/ الإدارة والقيادة. 
۲- المعلمون والطلبة/ (الزبون الداخلي) المنتج. 
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-٣‏ أولياء أمور الطلبة والجتمع/ الزبون الخارجي. 
-٤‏ واضعو السياسة التعليمية/ مجلس الإدارة. 

واقع إدارة الجودة الشاملة 2 المؤسسات التربوية: 

منذ النصف الثاني من القرن العشرين المنصرم» اتبعت اليابان وبعض الدول 
المتقدمةء نظام إدارة الجودة الشاملة لحل المشكلات الإنتاجيةء لتحسين الجودةء ولقد 
أثبت هذا الأسلوب جدارتهء لذلك أصبحت اليوم مؤسسات العام كافة يما فيها 
المؤسسات التعليمية والتربوية أكثر حاجة إلى الارتقاء بالإنتاجية» وتحسين الجودة 
لمواجهة ختلف صور التحديثات والتغيرات» الأمر الذي يدعو إلى التفكير في تحديث 
الأساليب الإدارية والعلمية والفنية التى تأخذ بها المؤسسات الإنتاجية والخدمية على 
حد سواء. وا كان التعليم هو المشروع القومي الأول في كل بلد من البلدان العقدمة 
أو الساعية إلى التطورء فقد حدثت تغيرات وتطورات مباشرة وغير مباشرة في 
الأعمال الإدارية والفنية والمادية» على مستوى قيادة وإدارة الجامعة أو الكلية أو 
المؤسسة التعليمية.. ذلك للنهوض بالعملية التعليمية ومسايرة النظم الحديثة ومعالجة 
امشكلات التي تواجهها العملية التربوية في نظامها التعليمي» وسيراً على المنهج 
المتوازن والصحيح لتحقيق تعليم أفضل» أصبح من الضروري مواكبة الأساليب التبعة 
في الجالات الإنتاجية والاقتصادية للنهوض بالعملية التعليمية وتطويرهاء ولعل أحد 
الاتجاهات الحديثة التى فرضت نفسها بقوة ولاقت قبولاً كبيراً هو مدخل إدارة الجودة 
الشاملة .Total quality aie 1.Q.M‏ 

إن إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليم هي استراتيجية إدارية ترتكز على 
مجموعة من القيم» تستمد حركتها من المعلومات التي تتمكن في إطارها من استثمار 
وتوظيف المواهب والقدرات الفكرية للعاملين في ختلف مراحل التنظيم» لتحقيق 
التحسين المستمر للمؤسسة التعليمية والتربوية. هذا من جهةء ومن جهة ثانيةء فان 
إمكانية الإفادة من إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي» وفي مؤسسات التربية 
ليس بالأمر العسيرء لاسيما وآن خطط التعليم في معظمها تتضمن في شتى مراحلهاء 
الاهتمام بالجودة والنوعية في التعليم» خاصة وأن إنتاجية الفرد تتأثر بمقدار ونوعية 
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الذي يجحصل عليه لتصبح لديه قدرة متميزة وإنتاجية مرتفعة. يتحدد بموجبها 
خاص با جامعة والمؤسسة التربوية والعلمية على الخريطة الوطنيةء والموقع 
بالدولة على الخريطة العالية. (اليبلاويء )٠٠٠١‏ 


:The Quality Principles ةgجأl مبادئ‎ - 


مقیاس 


یقصد ببادئ الجحودةء فلسفة شخصية وثقافة (أو مناخ) تنظيمي يوظف 
ومؤشرات علمية وأساليب إدارية منظمة وتآزراً كبيراً في سبيل تحقيتق رسالة 


المؤسسة وهي ما يأتي:- 
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الرؤية والرسالةء والتحديد المسبق للمخرجات. 
الركون إلى آنظمة معينة. 
القيادة التي تخلتق ثقافة ا لجودة. 
غو الفرد بشكل منظم. 
قرارات تصدر عن معلومات وحقائق. 
تفويض إصدار القرار. 
التآزر بين الجميع. 
القيادة التي تدعم ثقافة الجودة. 
وآن التميز التربوي يعني تحقيق نوعين من الكفاءات» الكقاءة الداخلية 


والكفاءة الخارجية. وفيما يأتي مؤشرات الكفاءة لكل نوع من مختلف أطراف العملية 
التعليمية:- 
أولأً- مؤشرات الكفاءة الداخلية: 


-١‏ المعلمون: 
درجاتهم ال جامعية. 
خبراتهم السابقة۔ 
مدى تفاعلهم مع بعضهم البعض. 
مستوى الثقافة العامة بينهم. 
معدلات ترددهم على مراکز مصادر التعلم. 
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معدلات استخدامهم الوسائل التعليمية. 
الانضباط والالتزام الشخصي والمهني. 
المشاركة في مشروعات خدمة الجتمع. 
المشاركة في تقييم المناهج. 

المشاركة في اللجان التعليمية والعامة. 
مدى إتقان المادة العلمية۔ 

مدی مواكبتهم للجدید في تخصصاتهم. 
مدى رضا الطلبة عنهم. 

السرعة في إنجاز التكليفات. 

القدرة على التقييم الموضوعي. 


۲- اللإداريون: 


إغجاز المهام بكفاءة وسرعة. 
التفاعل الإيجابي ص أعضاء هيئة التدريس ومع بعضهم البعض. 
توفير الموارد واستشمارها بكفاءة. 


٠ه‏ القابلية للتطور. 

٠‏ فهم اللوائح والقوانين. 
ه الأمانة. 

۳- الطلبة: 


مدى الانتظام في الدراسة. 

معدل التفاعل والمشاركة مع الزملاء والمدرسين داخل حجرة الدراسة. 
معدلات التردد على مراكز مصادر التعلم. 

معدلات المشاركة في الأنشطة. 

التمكن من مهارات الاتصال وإدارة الحوار. 

كما أن الطلبة اليوم (باعتبارهم الموارد البشرية) يتوقعون الكثير من 
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الجامعات» لمواجهة التحديات» وبالتحديد يبحث الطلبة عن:- 
٠‏ أفضل خدمة تعليمية ويجثية واجتماعية وثقافية. 
٠ه‏ الحصول على الحاجات بأقل تكلفة. 
٠‏ تقديم الخدمات المختلفة بأعلى مستوى للجودة. 
ه الأمان والاطمئنان في الحياة الجامعية. 
٠‏ الاحترام والحب والولاء والانتماء للجماعة. 
٠ه‏ الثقة في أن المستقبل سيكون أكثر إشراقاً فيما يتعلق بالوظائف والرواتب 
والحياة السعيدة الكرية. 
٤‏ المناهج: 
٠‏ وضوح الأهداف وواقعيتها وإمكانية تحقيقها. 
ه سلامة الحتوى وحداثته وشموله. 
٠‏ تلبيتها طالب الدارسين واهتماماتهم۔ 
٠‏ إشباع رغبات أولياء الأمور ومطالب الجتمع. 
ه الدقة العلمية وحداثتها. 
أهداف التريية للجودة: 
حددت ندوة بلغراد أهداف التربية البيئية متوائمة مع أهداف التربية للجودةق 
کما ياتي:- 
-١‏ الوعي: آي الإحساس يمعنى الجودةء ومضامينها. 
۲- المعرفة: باكتساب الخبرات التنوعة وفهم الجودة ومضامينها. 
-٣‏ الهارات: اكتساب المهارات لتحديد معوقات بلوغ الجودة والسعي لعالجتها. 
؛- الاتجاهات والقيم: اكتساب مجموعة من القيم ومشاعر الاهتمام بالجودق 
وتنمية دوافع المشاركة الإيجابية لتطبيقها. 
ه- المشاركة: العمل بفعالية وا مشاركة في حل معوقات بلوغ الجودة. 
-١‏ القدرة على التقويم: القدرة على تقويم مقاييس وبرامج التربية للجودة في 
ضوء العوامل الاقتصادية والاجتماعية والطبيعية والثقافية والنفسية 
والجحمالية. 
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إجراءات إدارة الجودة 4 المنظمات: 


توجد عناصر عديدة أساسية تمثل بمجموعها متطلبات رئيسة لإعداد خطة 


عمل ناجحة لتنفيذ برامج إدارة الجودة الشاملة وهي موضحة فيما يأتي: 
-١‏ تحديد متطلبات إدارة الحودة الشاملة: 


إن تحديد هذه المتطلباتء وتحليلها بوضوح ودقة› يساعد الإإدارة على تعرف 


مدی استعدادها وقدرتها على البدء بتنفيذ برامج وآنشطة إدارة الجودة الشاملة. ذلك 
2 تصور واضح حول هذه المتطلبات» مني على أساس ما يأتي: 


ضرورة التغير ومدى الحاجة إلى إحداثه. 

ضرورته بحسب ما تدركه الإدارة العليا والعاملين كافة. 

الرؤية الواضحة واتجاهها. 

الرغبة الحقيقيةء لإدخال إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها من قبل القادة. 
استعداد العاملين ودمجهم في عملية التغييرء واستثمار كل الإمكانات المتاحة 


إشعار العاملين كافة بالثقة وآن المنظمة هي ملك هم. 
مواصلة الالترام لسنوات عدة ببرامج الجودة ودعم وتمويل جهودها. 


معوقات تطبيق إدارة الحودة الشاملة: 


إن من بين الأسباب الشائعة التي تشكل آهم المعوقات في تطبيق برامج إدارة 


الحودة هي ما يأتي:- 


¥ 


عدم التزام الإدارة العليا بتطبيق برنامج إدارة الجودة الذي يقتضي بتعهد 
الإدارة بالتطبيقء والإ مام بخطوات النظام» وإجاد هيكلاً تنظيمياًء ونظام 
مكافآت. فبغياب هذه العوامل تفشل الإدارة في التطبيق. 

التركيز على أساليب معينة في إدارة الجودة» وليس على النظام بأكمله 

عدم مشاركة العاملين في برنامج الجودة وعدم تدريبهم على البرنامج أو 
تحويل برنامج التدريب هذا إلى حيز الواقع 

توقع نتائج فورية وليست على المدى البعيد. وقد تقوم بعض النظمات 
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بتكثيف جهودها في تطبيق البرنامج» للحصول على منافع سريعة. الأمر 
الذي يهددها بالفشل. 

استخدام أساليب غير مباشرةء لا تتوافق مع نظام تلك المنظمة أو موظفيهاء 
نما يؤدي إلى اختلال الثقة بنظام إدارة الجودة. 

تخوف بعض العاملين من تحمل المسؤولية والالتزام بمعايير حديثةء لا تتطلبه 
برامج تحسين الجودة من تغيير في ثقافة المنظمةء وطرق العمل» الأمر الذي 
يدعو إلى مقاومة التخييرء سواء أكان من الإدارة أو من العاملين. 

مقاومة التغيير سواء أكان من الإدارة آم من العاملينء لأن برامج تحسين 
الجودةء تستدعي تغييراً تاماً في ثقافة وطرق العمل في المؤسسةء كذلك تخوف 
بعض العاملين في المؤسسة من تحمل المسؤوليةء والالتزام بمعايير حديثشة 
بالنسبة هم. 

تعتمد برامج إدارة المجودة على خرراء بالجودة أكثر من اعتمادها على 
الأشخاص العاديين في المؤسسة. )1997 (Martinich,‏ 

ويذكر (عليمات )٠٠٠۸‏ عدداً من التحديات والمعوقات التي تواجه قطاع 


الإنتاج والندمات في القطاعين الحكومي والخاص عند تبتي إدارة الجودة الشاملق 
آهمها ما يأتي:- 
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التغيير المستمر في القيادات الإداريةء ما حول دون تمكنها من السيطرة على 
برنامج الجودة الشاملة. 

ضعف اللإمكانات المادية والمعلوماتية في أجهزة القطاع الحكومي. 

تعدد المستفيدين» وتنوع مطالبهم وتعارضهم في بعض الأحيان واختلاف 
مستویاتهم. 

عدم وجود موذج مثالي للجهاز الإداري الفعال ف القطاعين الحكومي 
والخاص» يكن إتباع منهجية الإداري ويشكل دليل للعمل عند تطبيق نغوذج 
إدارة الحودة الشاملة. 
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أهمية إدارة الجودة والتميز 4 التربية والتعليم: 

انتقل مفهوم الجودة الشاملة متعدد الأبعاد إلى ميادين التربية والتعليم في 
السنوات الأخيرة إذ أصبح الاهتمام با لجودة الشاملة مع بداية التسعينات هو سمة 
الحوار السائد حول سياسة وإدارة التعليم» التي أصبح لزاماً عليها مواكبة التغيرات 
والمتغيرات العالمية الجديدة في التكنولوجيا المتقدمة» والمعلوماتية» والتنافسيةء 
والشراكةء والتحولات السياسية والاقتصادية والاجتماعيةء فيما يعرف بالنظام العالمي 
الجديدء الذي يصف النظام الحالي باللاثبات» والتغير المستمر والتحول الجذري. ذلك 
على أساس أن التعليم هو أداة تكوين الموارد البشريةء وعليه أن يساند على الأقل» إن 
م يقد عملية التغيير في الجتمع لتنمية تلك الموارد البشرية المبدعة التي باستطاعتها 
إحداث التغيير بفعالية وابتكارء الأمر الذي يفسر الاهتمام المتزايد بجودة التعليم في 
معظم دول العام المتقدم. 

ومن الأسباب التي تدعو إلى تطبيتق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة في التعليم ما 
یأتی:- 

-١‏ إيجاد نظام فعال لحل المشكلات: إذ تشير معظم الدراسات التربوية إلى أن اغلب 
المشكلات الجحذرية في التعليم» مشكلات تنظيمية تنيع من الجتمع المدرسي» ذلك 
يتطلب إيجاد الحلول الجذرية تتطلب إقناع ومشاركة العاملين في المدرسة 
لمواجهتهاء الأمر الذي يحتم وجود نظام منطقي فعال لحل المشكلات. 

-٣‏ العمل بدون أخطاء: في تطبيتق إدارة الجودة الشاملة وبنظمها يكن الكشف 
بسهولة عن نقاط الضعف في النظام التعليمي» بواسطة المعايير التي تنبى بجحدوث 
الأخطاء للبحث عن أساليب معا جتها ومنع الخطاً قبل وقوعه. 

۳- تطوير إدارة المدرسة: وذلك بإيجاد الآلية المتطورة التي تتيح القدرة على تحديد 
إنتاجية العمل سواءٌ كان على مستوى المدرسة آم على مستوى أداء الأفرادء إلى 
الدرجة التي تصبح إدارة المدرسة أغوذجاً لساثر المنظمات. 

-٤‏ التغيير: من المعلوم ان النظم المدرسية بطبيعتها تميل إلى السكون › نما يترتب 
عليه مقاومة التغيير والتحديث. وأن العمل على وفق معايير الجودة سيؤدي إلى 
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والجمودء وانعدام المنافسة. والافتقار إلى الحماس. 


كما أن ظهور الحاجة إلى التكامل بين مستويات الجتمع المدرسي المختلفة 


المتمثل بالإدارةء والميئة التعليمية ومديريات التربية و أولياء أمور الطلبة تحتم ضرورة 
تطبيتق الجودة على المؤسسة التعليميةء فضلاً عن مؤشرات ضعف التعاون بين المدرسة 
والجتمع الحلي» والضعف في إنتاجية العاملين في المدرسة والحاجة إلى نظام للمحاسبة 
٠‏ على المخرجات» إلى حاجة المدرسة إلى تفويض أكبر الصلاحيات واتخاذ القرارات» إلى 
الإتقان في العمل المدرسي فضلاً عن حاجة الجتمع إلى معرفة حقيقية لتطوير الأداء. 
كل ذلك يستدعي تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليم. 


واستنتاجاً من بعض ما كتب في جال تطبيق الجحودة في المؤسسات التربوية 


والتعليمية من بحوث ودراسات وكتب» أمكن التوصل إلى فوائد عديدة يكن تحقيقها 
من تطبيق الجحودة في التعليم» > منها ما يأتي:- 
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الإسهام في معالجة مشكلات كثيرة تعيق العملية التعليميةء والتعلمية في 
المؤسسة التعليمية. 

تنمية العديد من المهارات لدى آفراد المؤسسة التعليمية مثل مهارة حل 
المشكلات.» وتفويض الصلاحيات» وتفعيل النشاطات وغيرها۔ 

تحقيق الرقابة الفعالة والمستمرة لعملية التعلم والتعليم. 

دراسة متطلبات الجتمع واحتياجاته والوفاء بتلبيتها. 

تنمية قيم التعاون وقيم عديدة من خلال العمل الجماعي والفريق. 

التخطيط المسبق والدراسة الكافية قبل البدء بأي عمل لكي يتم عمله بصورة 
صحيحة وخالية من الأخطاء ومن آول مرة ما يقلل من الوقت والجهد 
والكلفة ونع العشوائية والفوضى في العمل. 

تحسين سمعة المؤسسة التعليمية في نظر الميثة التعليمية والطلبة وافراد الجتمع 
الحلى. 

تنمية روح التنافس والمباداة بين المؤسسات التعليمية. 

تحقيق جودة المتعلم سواء في ال جحوانب المعرفية أو المهارية أو الأخلاقية 
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.٠‏ بناء الثقة بين العاملين بالمؤسسة التعليمية ككل وتقوية انتمائهم ها. 
.١‏ إشباع حاجات التعلمين وزيادة الإحساس بالرضا لدى جيع العاملين 
بالمؤسسة التعليمية. 
۲. وسيلة فعالة للاتصالات التنظيمية داخل وخارج الجامعة. 
۳. وسيلة لتغيير الثقافة بين الموظفين. 
.٤‏ تقديم خدمات أفضل للطلبةء وهو ما تدور حوله الجودة. 
(Macrobert, 1995, P.45)‏ 
اختيار مدخل ملائم لإدارة الجودة: 
عند اختيار المدخل الملائم المرتكز على رؤية واضحةء وإيجاد القيادة التي 
تجعلها حقيقة واقعية» واستثمار إمكانات المؤسسة» البشرية والمادية والفنية في عملية 
التحسين المستمرء بوضع نظام لهء وتوفير التدريب والتعليم المستمر» فضلاً عن تحديد 
مسؤوليات كل من الإدارة والعاملين في المؤسسة بدقة» ووضع نظام للمكافاة والحوافز 
والاعتراف بالتمييز والإبداع والابتكار»ء يستدعي ذلك كله الالتزام به» والمراجعة 
والتقويم» بحسب ما يستجد من متغيرات والتأكيد على تلبية احتياجات المستفيد 
لتحقيق النجاح والتمييز. 
۲- تهيئة المناخ الملائم للتطبيق: ويتم ذلك يا يأتي:- 
توفير الموارد القنية والمادية. 
# تهيئة جيع أفراد المنظمةء نفسياً في المستويات التنظيمية المختلفةء لفهم وتقبل 
المفاهيم والممارسات المرتبطة بإدارة الجودة الشاملةء لكي تضمن التزام الأفراد 
وتقلل من مقاومتهم للتخيير. 
-٤‏ تبني آنغاط قيادية ملائمة لفلسفة إدارة الجودة: 
لقد ثبت من خلال التطبيق ان مط (۹ )١,‏ الذي يشكل أحد أنغاط الشبكة 
الإدارية (لبليك- موتن) في القيادةء هو من أفضل الأغاط الملائمة لتطبيق مبادئ إدارة 
الجودة الشاملة. ويتمثل هذا النمط - كما تم ذكره في موضوع سابق- بالاهتمام العالي 
بالعلاقات الإنسانية مع اهتمامه العالي أيضاً بالعملل والإنتاجية بطريقة المشاركة 
والعمل الجماعي وبناء فرق العملء وتحقيق رضاهم وتنمية علاقات حسنه معهم. 
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ويضع افتراضات وقيماً إابية من شآنها تحقيق روح الفريق» وتعظيم النواتج التي 
تحقق هذه المنظمة والفرد معاً. 
-٥‏ التدريب والتعليم المستمر: 

تعد تنمية الكفايات المعرفية والمهارات الفنية اللازمة لدى العاملين من آهم 
متطلبات نجاح تنفيذ برامج إدارة الجودة في أية منظمة كانت» كما أن تنمية السلوكات 
والمهارات التي تدعم توجهات الخطة وتساعد على تحقيق أهدافهاء ذلك يتطلب 
التركيز على التدريب المتخصص المرتبط ببرامج الجودة وآأنشطتها. لذا وجب أن 
يشمل التدريب المستويات كافة. 

- تبني برنامج إعلامي لنشر الوعي حول مفهوم الجودة وآلية تطبيقها: 

ذلك بتنظيم الدورات التدريبيةء وإقامة الندوات» وإعداد ككتيبات تعريفية 
والإعلان عن المكاسب التوقعةء وإعداد الدراسات الميدانيةء وتبادل الخبرات مع 
المؤسسات الأخرى في القطاعين العام والخاص. (ياغي» )٠۹۹۷‏ 
دواعي الجودة والتميز 4 المنظمات التربوية: 

ظهر هذا المفهوم» كتتاج مجموعة من العوامل والمتغيرات العالمية الجديدة التي 
تشكل في مجمل معا العصر الذي نعيشه. ومن أهم هذه العوامل التكنولوجية 
المتقدمة»ء والمعلوماتية» والتنافسية» والشراكةء والتحولات السياسية والاقتصادية 
والاجتماعيةء فيما يعرف بالنظام العا مي الجديدء الذي يصف النظام الحالي باللإثبات» 
والتغير المستمرء والتحول الجذري. لذا أصبح على التعليم مواكبة هذه التغيرات» 
باعتبار أن التعليم أداة تكوين الموارد البشريةء بل أصبح عليه الآن أن يساند, إن م 
يكن يقود» عملية التغيير في الجتمع» ذلك لانه المسؤول عن تنمية الموارد البشرية 
المبدعةء التي تستطيع آن تحدث التغيير وتقوده بفعالية وابتكار» ولعل هذا ما يقفسر 
الاهتمام المتزايد بجودة التعليم» والرقي بمستواه في معظم دول العام المتقدم. 

ومن بين الأسباب التي تدعو التربويين إلى الأخحذ يمفاهيم إدارة الجودة في 
التعليم» كما مجملها الدكتور فؤاد حلمي والدكتور نشأت فضل» ۲٠٠۸‏ ما يأتي:- 

-١‏ إيجاد آلية متطورةء تتيح القدرة على تحديد إنتاجية العمل على مستوى 
المدرسة أو أداء الفرد» بجيث تصبح المدرسة نموذجاً متميزاً لسائر المنظمات في 


1A۳ 


فلسفة إدإرة إلجودة في إلتربية و النعليم العالي 


الإدارة. 

في النظم التعليميةء غالباً ما يقاوم العاملون فيها عمليات التغيير والتطوير 
والتحديث» ذلك لأنها تيل إلى السكون والاستقرارء وإلى البيروقراطيةء 
والجمودء والافتقار إلى الحماس» وانعدام المنافسة. 

تلعب دوراً كبيراً في الكشف عن مواطن الضعف في النظام التعليمي› 
وتساعد في البحث عن أساليب لمواجهة منع الخطا قبل وقوعه» أو العمل 
بدون أخطاء. 

حاجة المدرسة إلى نظام فعال منطقي لحل المشكلات التنظيمية التابعة من 
الجتمع المدرسي» والتي تعد السبب في أغلب المشكلات الجذرية في التعليم» 
وخلقت تساؤلات تبين ضرورة تطبيق الجودة على المؤسسة التعليميةء هي ما 
ياتي:- 

ظهور الحاجة في الجتمع المدرسي إلى التكامل والانسجام بين مستوياته 
المختلفةء من هيئات تدريسيةء وإدارة مدرسية أو تعليمية علية أو مركزية 
وأولياء أمور الطلبة. 

ضعف التعاون بين امجتمع الجحلي والمدرسة. 

ظهور ملامح الضعف في إنتاجية العاملين بالمدرسةء والحاجة إلى نظام جيد 
للرقابة والحاسبة على الإنتاجية. 

حاجة المدرسة إلى مساحة أكبر من الحرية في اتخاذ القرار وتفويض 
الصلاحيات» ودعم تمويل مشروعات المدرسة. 

الحاجة إلى ترشيد العاملين كافة والإتقان في العمل المدرسي. 

الحاجة إلى تعزيز ثقافة مدرسية مؤيدة للتطوير والتحديث. 

غموض الأهداف لدى بعض العاملين في المنظمة التعليمية تثير تساؤلات عن 
المطلوب عمله كي نكون متميزين» وعن التطلبات التي نحقق بها دخلاً أفضلء 
والمنتج الذي نحاسب عليه ونريد أن نعمل على تحسينه. 
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دلائل التميز: 
تلتقي الأدبيات التربويةء على أن الإدارة المتميزة بالمفهوم التربوي» هي 
مجموعة من الأنشطة العملية الى تهدف إلى التخلص من الأخطاء وتحسين جودة 
الخدمة. ويحتاج تحقيق التميز إلى ما يأتي:- 
٠‏ آلية للتنفيذ. 
ه آلية المراقبة والتقويم المستمر. 
وني دراسة حول خلق المناخ الثقافي المساعد على التميز الأكاديي» تعرضت 
إلى عدد من مبادئ الحودة والتميز» خحاصة في جال التعليم العالي. وتبدا الدراسة التي 
قدمها (جان فرید ۴۲۲٤۵‏ ۸ه[) وآخرون بتعريف مصطلح مبادئ الحودة: 
مؤشرات الكفاءة الخارجية: 
-١‏ نوعية الخريج: 
ه إلى آي مدى يصلح الخريج للدراسة الجامعيةء ويتلك المهارة العامة: لغة- 
ثقافة عامة-مهارات دراسية-منهج علمي؟ للحياة الجامعية اللازمة. 
٠ه‏ إلى أي مدى يلك مواصفات المواطن الصالح الذي يؤدي دوره في 
الجتمع باقتدار؟ 
٠‏ إلى أي مدى يصلح للوظيفة أو العمل العام بعد الثانوية العامة؟ (سوق 
العمل). 
۲- الغايات المنشودة في الإنسان المتعلم: 
الغايات الأربع التي وردت في تقرير اليونسكو ألتعلم ذلك الكنز المكنون 
والتي صاغها التقرير كالآتي:- 
-١‏ تعلم لتعرف. 
۲- تعلم لتعمل. 
۳- تعلم لتکون. 
-٤‏ تعلم لتشارك الآخرين. 
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الاعتماد التربوي :Education Accreditation‏ 
هو عملية تقويم جودة المستوى التعليمي للمدرسة. وتتم بواسطة هيئة متخصصةء 
في ضوء معايير عحددة نجالات العملية التعليمية المتعددة. وهي عملية اختيارية في الولايات 
امعحدة وإجبارية في المملكة التحدة من خلال هيعة 4عائه في إنكلتراء وهيعات أخرى 
ماثلة في اسكتلندا وبقية المملكة. وهكذا فان في العام صيغ متعددة وختلفة للاعتماد 

بحسب الظروف السياسية والاجتماعية لكل بلد من بلدان العام 

ويرتبط بالاعتماد عملية هامة هي عملية منح الرخيص. وهي في جوهرها 
عملية تقويم تنح عن طريقها هيئة غير حكومية الرخصةء آو الإذنء لفرد قام بالوفاء 
بتطلبات محددة. وعادة ما تمثل هذه المتطلبات الحد الأدنى» وترمي إلى إقناع الجماهير 
بأنه لن يصدر آي آذى من الفرد الذي ينح له الترخيص. وفي حالة منح الرخيص 
للمعلمين فالقصد هو منع الأفراد من أحداث أية أضرار داخل حجرة الدراسة 
والتأكيد على قيامهم بأداء مهامهم وفق المعاييرء والأهداف المتفق عليهاء والتي تكفل 
جودة العملية التربوية. 

وعملية الترخيص في الاعتماد التربوي» هي آلية لضمان الجودة. فالاعتماد 
التربوي لا يطلب لذاته» ولكن يهدف ضمان الجودة» وتوفر المعايبر شروط الجودة 
والنجاح ف مدخلات وعمليات وغخرجات المؤسسة التعليمية.( 1999 ,sءkة0‏ ). 
ماذا يعني الاعتماد 2 التعليم؟: 

-١‏ الاعتماد التربوي مدخل لتحقيق الجودة الشاملة. وهو يعد حافزاً على 
الارتقاء بالعملية التعليمية ككل» ومبعث على اطمئنان الجتمع لخريجي هذه 
المؤسسة. ومن ثم فهو لا بمثل تهديداً ها. 

۲- الاعتماد وهو تأكيد وتىشجيع المؤسسة التعليمية على اكتساب شخصية 
وهوية تميزةء بناءاً على منظومة معايير أساسية كsلar Basie Std‏ تضمن 
قدراً متفقاً عليه من الجودة» وليس في ذلك أي طمس للهوية الخاصة بها. 

-٣‏ الاعتماد يتناغم مع الحرية الأكاديية ولا يتعرض لقيمها. 

~٤‏ لا يهتم الاعتماد بالمتتج النهائي للعملية التعليميةء فحسب ولكنه يهتم بنقس 
القدر بكل جوانب ومقومات المؤسسة التعليمية. 
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-٥‏ الاعتماد يعد مدخلا إلى دعم المؤسسات التعليميةء وتحسينها والوصول بها 
إلى مستوى الجودة المنشودة.( البيلاوي ۲۰٠۸۰‏ › ص٠۲‏ ) 
تحديات التعليم 4 ضوء ملامح المستقبل: 
لقد أصبح تحسين جودة التعليم» هدفاً اساساً لإجراء البحوث والدراسات 
على الصعيد العا مي والإقليمي والحلي» ذلك لأن التحدي الكبير للنظم التعليمية في 
الوقت الحاضر» لم يقتصر على تقديم التعليم لكل الجماهيرء بل التأكيد على أن 
التعليم يجب أن يقدم بجودة عالية من المواصفات. وهذا ما آشار إليه تقرير اللجنة 
الدولية التابعة لمنظمة اليونسكو العالمية في ٠۹۹١‏ خدمة للنظم التعليمية في كل 
المجتمعات» لأجل تقدمها وتنميتها وتطويرها. 
ومن هذه التحديات ما ياتي: 

-١‏ الانفتاح العا مي» وحرية السوق بموجب اتفاقيات المنظمة العالمية للتجارة. وقد 

ترتب علیه:- 

٠‏ تعدد الخيارات أمام العملاء. 

ه٠‏ التنافس الحاد بين المؤسسات والمصانع في حفض الأسعار» وجودة الخدمات 
التعليميةء والتسهيلات في تقدیم تلك الخدمات. 

ه السباق بين المؤسسات على استقطاب الموارد البشرية المؤهلة ذوات القدرة 
المميزة. 

ه التنويع في الخدمات المقدمة والزيادة في عرضها. 

۲- التطور المائل السريع في التقنيات المستخدمة والتوسع قي استخدامها والاعتماد 
عليها في مجال عمل المؤسسات» ومن شان هذا آن يفرض على المؤسسات 
التعليمية:- 

٠‏ إجراء تغيبرات باهظة التكاليف. 

رفع معايير اختيار قيادات المؤسسات التعليمية والعاملين. 

٠‏ التدريب المستمر للعاملين في المؤسسات التعليمية من أجل رفع كفاءاتهم 
وقدراتهم. 

٠‏ إعادة هيكلة عملية المؤسسة التعليمة وتنظيم إجراءاتها. 
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- الانفتاح الثقاني في ظل العولةء وثورة الاتصالات» وما حصل من تطور هائل 
في تكنولوجيا الاتصال يتمشل في البث عبر الأقمار الصناعية» وشبكة المعلومات. 
ا الإعلامي الذي جم عنه:- 
ارتفاع سقف متطلبات الجتمع وتوقعاته وتوقعات الطلبة من المؤسسات 
التعليمية. 
٠‏ تشعب احتياجات الطلبةء وتنوع متطلباتهم. 
٠‏ الحاجة إلى التخيير السريع والتطوير المستمر. 
ومن طبيعة هذه التحديات أن تلقي بأعبائها على النظام التربوي التعليمي 
وتفرض عليه وعلى القائمين عليه التهيؤ لخوض المنافسة القادمة» والتي من شأنهاء ومن 
نتائجها إسقاط المنظمات الضعيفة التي ل تتأهب بعد لثل هذه المنافسة. (حادات» )٠٠١١‏ 
دلائل نظام إدارة الجودة الشاملة 2 التعليم العالي: 
يمكن النظر إلى إدارة الجودة الشاملةء على أنها نظام يتم من خلاله تفاععل 
المدخحلات» وهى (الأفرادء وال ساليب» والسياسات» والأجهزة)» لتحقيق مستوى عال 
من الجودة إذ يقوم العاملون بالاشتراك بصورة فاعلة في العملية التعليمةء والتركيز 
على التحسين المستمر لجودة المخرجات» لإرضاء المستفيدين. ويبحسب هذا التعريف» 
فان مدخلات النظام التعليمي» تتكون من المناهج التدريسيةء والمستلزمات المادية 
والأفراد (التدريسيون» الطلبةء الموظفون)ء والإدارة الجامعيةء والتي يتم تحويلها من 
خلال العملية التعليميةء إلى مجموعة من المخرجات التي شل الكوادر المتخصصة من 
الخريجين. وأما المستفيدون من نظام التعليم» فهم ختلف مؤسسات الجتمع التي تقوم 
بتوظيف الخريجين (العلي» )٠۹۹١‏ كما هي موضحة في الشكل الآتي: 
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شکل 0) نظام إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي 


المدخلات لانظمة الحملية المخرجات الخريجون 
المناهج » الطلبة التعليمية الخدمات » البحوث 
اعضاء الميئة التدريسية 


ا التغذية الراجحة أ 


ومن المهم بمكان أن تلي الجامعات خصوصاً حاجات المستفيدين» من خلال 


عمليات تصميم النظام التعليمي» وعملية التعليم ذاتها. ويتحقق هذا الهدف من 
خلال ما يأتي:- 
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ا 


الفهم الكامل لحاجات المستفيدين على المستويين القريب والبعيدء وذلك من 
خلال استخدام التغذية الراجعةء وتوظيف جيع المعلومات التعلقة بجاجات 


ربط كل من حاجات المستفيدين مع عمليات تصميم العملية التعليمية في 
الجامعة. 


ضرورة إيجاد نظام تعاوني فعال بين الجامعة والمستفيدين» يمكن خلاله تبادل 
الحبرات» والعلم على حل المشكلات التي يواجهها المستفيدون. 

ضرورة قيام الجامعة بقياس رضا المستفيدين عن أداء خريجيهاء وإمكانية 
مقارنة النتائج مع نتائج خريجي جامعات أخرى وطنيةء أو من خارج البلد 
واستخدام النتائج والمعلومات في تقييم وتحسين العملية التعليمية داخل 
الجامعة. وبالإمكان استخدام أسلوب القارنة المرجعية حيث يتم مقارنة أدار 
الجامعة بأداء غيرها من الجامعات المتفوقة والمتميزة. وذلك لكي تتمكن من 
قياس أداء العملية التعليمية لديهاء واستخدام هذا الأسلوب كأداة للتحسين 
والتطوير المستمرين في الجامعة (العلي .)٠۹۹٦‏ 

ويكن القول بأن الجامعات هي عور أهداف التعليم العالي» وهي مصنع القوى 


العاملة في الجتمع» لأنها تشكل نظام اجتماعي متكامل أو يسعى إلى التكامل بدلا من 
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التجزئة والتناثر . وأن منهج إدارة الجودة الشاملة › يعني بکل تفاصیله ومبادئه بالتكامل› 
الأمر الذي يجعل الجامعة قادرة على مواجهة تحديات العولمة والتكتلات الاقتصادية 
والركود الاقتصادي» والمنافسة الشرسة والشورة التقنية في عام المعلومات والاتصالات. 
فضلاً عن تغيير الرأي القائل بأن الجامعة تعمل من (برج عاجي) تعبيراً عن المثالية البعيدة 
عن احتياجات الجتمع وتخريج مهارات لا يتطلبها سوق العمل. 
خطوات بناء نظام إدارة الجودة 4 الجامعات: 
لغرض بناء نظام إدارة الجودة الشاملةء يجدر القيام با لخطوات الاتية: 
أولاً- تشكيل فرق ذات كفاءة مهماتها ما يأتي: 
-١‏ عقد دورات تثقيفية للعاملين في التعليم العالي وال جامعات لبناء ثقافة الجودة. 
۲- التعريف بنظام إدارة الجودة. 
۳- بيان مبررات تطبيق نظام إدارة الجودةء وفوائده لخلق القناعة لدى العاملينء 
ما يترتب عليه تبني والتزام الجميع بتطبيقها. 
-٤‏ بيان المعايير الوظيفية التي تحكم اختيار أنغوذج لضمان وتوكيد الجودة. 
-٠‏ توضيح متطلبات تطبيق نظام إدارة الجودة. 
٦‏ - عمل جدول المقارنة بين عناصر الحودة لأنظمة توكيد الجودة. 
۷- عرض المراحل الأساسية التى يشملها تنفيذ نظام الجودة. 
۸- بيان الأدوار الأساسية للإدارة العليا. 
-٩‏ عمل خطة التطبيق لنظام إدارة الجودة. 
۰ توضيح الطريقة العملية لتطبيق نظام إدارة الجودة. 
-١‏ عمل هيكل لتوثيق نظام إدارة الجودة. 
ثانياً- تدريب المديرين والعاملين في مؤسسات التعليم العالي: 
يتحتم معرفة إجراءات ال جودة لنظام إدارة الجودة ووضعها بصيغة مناسبة في 
ضوء الحوار والمناقشةء من خلال التدريب» وتشمل هذه الإجراءات ما يأتي: 
-١‏ توثيق الإجراءات ووصل الآليات التبعة في توثيق إجراءات الجحودة 
وتعليمات العمل المتعلقة بها. 
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۲- ضبط الوثائقء ووصف الطرق المستخدمة لضمان المراجعة وتحديد 
الصلاحيات» والضبط لوثائق نظام إدارة الجودة. 
-٣‏ ضبط الوثائق المرجعية. 
»- ضبط سجلات الجودةء ووصف الطرق المستخدمة للسيطرة على سجلات 
الجودة. 
-٥‏ التدقيق الداخلي لنظام إدارة الجودة (تدقيق عمليات التخطيط). 
-٦‏ الفحص والاختبار للتأكد من تنفيذ الأعمال بالشكل المطلوب. 
۷- الإجراءات التصحيحية والوقائية. 
۸- المعايرة: تحديد نظام لمعايرة الأجهزة والمعدات المستخدمة في قياس العوامل 
التي تؤثر في الجودة. 
-٩‏ التأكد من برامجح التدريب ومتطاباتهء المتوافقة م متطلبات ومبادئ الحودة. 
-٠١‏ مراجعة الإدارة لنظام إدارة الجودة الشاملة. 
ثالفاً: إعداد دليل الجودة» ويشمل ما يأاتي:- 
-١‏ سياسة الجودة في التعليم العالي. 
-٣‏ تحديد أهداف سياسة الجودة وهى:- 
٠‏ ضبط إجراءات العمل وتوحيدها. 
ه التطوير والتحسين المستمر لحودة الأداء والخدمات. 
٠‏ إرضاء المستفيدين. 
رابعاً: تحديد عناصر إدارة الجودة:- 
-١‏ مسؤولية الإدارة. 
۲- نظام الجودة. 
-٣‏ مراجعة العقود. 
-٤‏ ضبط التصميم. 
-٥‏ ضبط الوثائق والبيانات. 
-٦‏ المشتريات. 
۷- ضبط العمليات. 
۸- الفحص والاختبار۔ 
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-٩‏ ضبط وسائل الفحص والقياس والاختبار. 

-٠١‏ ضبط الخدمات والموارد غير المطابقة. 

-١‏ الإجراءات التصحيحية والوقائية. 

۲- التدقيق الداحلي لنظام إدارة الجردة. 

-٣۳‏ التدريب. 

-٤‏ الخدمات. 

ولكي تبدأ الجامعة في برنامج الجودة الشاملةء لابد من اتخاذ الخطوات 

(Seymour, 1992) -:aqîJ| 

آ- تحديد رؤية عامة تحدد مسار الجامعة في المستقبل عن طريق الإجابة عن تساؤلات 
(ماء وأین» وکیف). 

ب- تحديد الرسالة العامة في ضوء الرؤية لدى الجامه» ويفضل آن تكون مكتوبة 
يسهل تعميمها وفهمها وتداوها ومراقبتها. على أن يكون المدف العام للمراجعة 
هو (الالترام بالتمییز) ف کل جانب من جوانب الأداء الأكاديي والإداري. آو 
بعضاً منها. كما حدث في جامعة هارفرد في إنكلترا. إذ أنها من !لجامعات 
الرائدات التي أخذت بنظام الجودةء واستطاعت» على مدى سنين عدة أن تتميز 
عن الجامعات الأخرى في بعض الأبجاث والتخصصات العلمية. ويكن توضيح 
هذا الإطار للجودة بالشكل الاتي :- 

شكل (۲) الإطار العام للجودة في الجامعة. 


e الالترام‎ 


التطوير المستمر للنوعيه 


تطوير البحث العلمي تطوير خدمة الجتمع 
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ج- بناء ستراتيجية للتغيير ترتكز على التطوير المستمر للنوعية» وذلك جراجعة 
الأهداف»ء والميكل الإداري» للجامعةء ولنظام القيم. والحضارة التنظيمية 
واساليب العمل. كما تحتوي الاستراتيجيةء على خطة عمل تقود التنفيذ وتسهل 
مهمات التابعة والتقويم. 

د- تنئفيذ مبادئ الجودة في وظائف الجامعة الأساس» في نقل المعرفة وال جهود المبذولة 
لتطوير العملية التعليمية» وإبداع المعرفة في تطوير اساليب البحث العلمي 
وخدمة الجتمع بتطوير التفاعل مع البيئة الحيطة والجتمع الحلي. 

وكالة اعتماد أو ضمان الجودة للتعليم العالي: 

تأسست هذ (Quality Assurance Agency in Higher Education) lg‏ 
في بريطانيا عام ۹۹۷٠ء‏ لتقديم خدمات متكاملة في جال ضمان واعتماد الجودة في 
التعليم العالي. والوكالة كيان مستقل يول باشتراكات من الجامعات وكليات التعليم 
العاليء ومن عقود مع هيئات التعليم العالي الرئيسة. ويدير الوكالة مجلس مسؤول 
بشكل عام عن أعمال الوكالة وتوجهاتها الاستراتيجية. 

وتحدد مسؤولية الوكالة في حاية اهتمام الجتمع في مستويات سليمة لمؤهلات 
التعليم العالي. وبالتشجيع المستمر في إدارة جودة التعليم العالي. ولتحقيق هذين 
الهدفينء تعمل الوكالة على مراجعة مستويات واضحة ومباشرة» منطلقة من حقيقة› 
أن كل مؤسسة تعليم عالي مسؤولة عن تأكيد تحقيقها لمستويات مناسبة وتقديها 
لتعليم ذي جودة مقبولة. 

وللتاكد من آن المؤسسات تقدم تعليماً عالياً» وشهادات وكفاءات ذات جودة 
مقبولةء وأن المستويات الأكاديية مناسبةء تقوم الوكالة بالتدقيق على مؤسسات 
التعليم العاليء من خلال ما يعرف ب مراجعة الأنداد Peer review‏ . ويتم ذلك بقيام 
فرق من الأكادييين بإجراء المراجعة والتدقيق على البرنامج الأكاديي (Academic‏ 
subject rev :ew(‏ ويكن في حالات خاصة أن يكون ضمن فرق المراجعةء أفراد من 
الصناعة أو التجمعات المهنية. 

وتستخدم المعايير الأكاديية كلهلمهاء منص فة4 التي تشمل خرجات التعلم 
المقصودةء والخطط الدراسيةء والتقويم» وتحصيل الطلبةء أداة لوصف المستوى الذي يجب 


14۳ 


فلسفة إدإرة إلجودة في إلتربية والنعليم إلعالي 


آن يصل إليه الطالب ليحصل على درجة في التعليم العاليء الڏي ينبغي آن يکون متشابه في 
الدولة الواحدة في حين تستخدم آلجودة الأكاديية رانلسي ءء40٥۸‏ وسيلة لوصف 
مدى مساعدة فرص التعليم التاحة للطلبة إكمال متطلبات درجاتهم» وهي بذلك التأكد من 
أن يتم توفير التعليم والدعم والتقويم» وفرص التعليم المناسبة والفعالة. 
وتعتمد مرجعية تدقيق مراجعة الوكالة لبرامج التعليم العالي في مؤسسة التعليم 
العالي في الأساس على ثلاثة بنودء هي: البيان المر جعي (القياسي) لموضوع التخصص 
gy «"subject benchmark statements"‏ مواصقفات البرا امج Program‏ 
‘specifications‏ والتقييم الذاتي .self evaluation‏ (الیمانيڃ ۲۰۰۶۰ ص٦١۰٠-۰۷٠).‏ 
وفیما يأتي توضيح کل من هذه البنود الثلاثة:- 
-١‏ البيان المرجعي (القياس) لموضوع التخشصص "subject benchmark‏ 
:statements'""‏ 
يتم تحديد البيانات المرجعية للتخصصات» التوقعات حلو مستوى الدرجات 
في مدى مواضيع التخصصات مبينة الصفات والمهارات والقدرات التي يكن أن 
محصل عليها الخريجون» وقد اعتمدت الوكالةء بيانات مرجعية لأكثر من )٥١(‏ تخصص 
جامعي» قام بإعدادها جموعة من الأكادييين والمختصين في موضوع التخصص. 
وتستعمل البيانات المرجعية مرجعاً عند إعداد مواصفات البرنامجء وأهداف ضمان 
الجودة داخل المۇسسة. 
۲- مواصفات البر نامج :"Program specifications"‏ 
إن وثيقة مواصفات البرنامج هي عبارة عن مجموعة من المعلومات التي 
تقدمها المؤسسة حول برنامجهاء والتي تصف تركيب البرنامج الأكاديي» وخرجات 
التعليم المقصودةء وطرق تقييم التعليم والفهم والمهارات والخواص. 
وتحدد مواصفات البرنامج خرجات البرنامج من معرفة وفهم يتوقع آن صل 
عليها الطالب» عند إكماله البرنامج. وهذه تكون على صورة مهارات أساسية» مشل 
تلك المتعلقة بالاتصالات والقدرات الحسابية (الرياضية)» واستعمال وسائل 
وتكنولوجيا المعلومات» والمهارات الذهنيةء مثل فهم مناهج البحث» والقدرة على 
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التحليل الناقدء فضلاً عن المهارات الخاصة بالبرنامج مثل مهارات الفحص والتحليل 
في المختبر وغيرها. 

وبذلك فان وثيقة مواصفات البرنامج تعطي تفاصيل الوسائل المتبعة في 
التعليم والتقويم وتربط المواد بالإطار العام للتخصص. ولذا فان كل مؤسسات 
التعليم العالي ينبغي أن يكون نما مواصفات» بالمفهوم السابق للمواد التي تقدمها. 

ومن هنا فان فريق التدريس يجب آن يبين بصورة واضحة وختصرة خرجات 
التعلم المستهدفة للبرنامج» والطرق التبعة في التدريس والتعلم» التي تمكن الدارسين 
من الوصول إلى هذه المخرجات. بالإضافة إلى بيان طرق التقييم المتبعة» التي تدل على 
تحصيل الطلبةء والمستعملة لقياسه. ويساعد ربط رجات المواد التدريسية مع 
خرجات البرنامج ككل في جعل مواصفات البرنامج مفهومه بصورة منطقية. 

وتقدم مواصفات البرنامج بالإضافة إلى ذلك معلومات حقيقية حول البرنامج 
للأطراف المعنيةء بجا في ذلك الطلبة الحاليون والطابة المتوقع التحاقهم بالبرنامج» 
والجهات الى يكن أن يعمل لديها الخريجون»ء وكذلك المدققون سواء كانوا مدققين 
من داخل المؤسسة أو من خارجها. بالإضافة إلى بيان صفات التعلم التوقعة في كل 
مرحلة زمنية من مداخل البرنامج (سنة جامعية). 

لذا ينبغي أن تكون وثيقة مواصفات البرنامج مفهومة لغير المختصينء وآن 
تكون وصفاً واضحاً للبرنامج يساعد الطلبة عند اختيارهم لمواضيع الدراسة الجامعية 
وينبغي إعداد وثيقة مواصفات البرنامج قبل وثيقة التقييم الذاتي» وبهذا تكون وثيقة 
مواصفات البرنامج ملحقاً في وثيقة التقييم الذاتي» إذ أن مواصفات البرنامج تقدم 
نظرة عامة ختصرة للبرنامج. 
۳ التقييم الذاتي elf evaluatios‏ : ٍ 

تعد وثيقة التقويم الذاتي بندا رئيسا في ضمان واعتماد الجودة داخل مؤسسة 
التعليم العالي» إذ آنها تدل على أن المؤسسة قد قومت مدى:- 

. ملائمة خرجات التعليم المستهدفة ومجموعة المستويات. 

٠‏ فعالية الخطة الدراسية مقارنة بمخرجات التعليم المستهدفة. 

٠‏ فعالية التقويم في بيان وقياس تحقيق خرجات التعليم المستهدفة. 
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ه ما ييحققه الطالب من غخرجات التعلم المستهدفة/ المعايير. 
٠ه‏ جودة الفرص التعليمية. 
وتعد وثيقة التقييم الذاتي بداية لعملية المراجعة والتدقيق› وهي تحصيل ذهني 
لنشاط القسم أو الكليةء وتحاول فيه الميئة التدريسية أن تجيب على الأسئلة الاتبة: 
. ما هو العمل الذي تقوم به؟ 
lil‏ تقوم به؟ 
ل اذا تقوم به حالياً؟ 
هل يمكننا أن نقوم بهذا العمل بكفاءة أكثر؟ 
وبذلك فان هذه الوثيقة قة هي تقييم بنّاء لما يقدم بصورة ناقدة للذات» إذ آنها 
تناقش نقاط القوة (مع تقدين البراهين والأمثلة) ونقاط الضعف في البرنامج (مع 
تقديم مقترحات للمعالحة) (اليماني» ٠٠٠١‏ ص۷١٠٠-۸٠٠).‏ 
واجبات المنظمات التعليمية تجاه تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 
إن طبيعة العمل في المنظمات التعليمية تختلف عنها في المنظمات والمؤسسات 
الأخرىء» وتختلف أيضاً باختلاف المستويات التعليميةء غير أن تبني العمل يمفهوم 
الجودة الشاملة يكن الحديث ما يأتي:- 
اولاً- وضع برنامج تثقيفي لجميع العاملين, إدارة» هيئات تدريسية وطلبة 
وعينات مؤثرة من أولياء الطلبة أو أبناء الجتمع» لخلق حالة من الإان بالثقافة 
الجديدة والانحياز إليها. والتغلب على جيع أوجه المقاومة الحتملة من أي مصدر 
كان» ويترتب عل ذلك تغيير بنية التنظيم في المنظمات التعليميةء وتغيير النظام 
الإداريء وهياكل العمل» وعلاقاته» وتفويض الصلاحيات» ولتحقيق هذا 
يتوجب على المنظمة التعليمية ما يأتي:- 
٠‏ تهيئة المناخ التعليمي الملائم لتطبيق نظم الجودة الشاملة. 
٠‏ تبصير العاملين في المنظمة التعليمية ببادئ الجودة وأهميتهاء وأهدافهاء 
وشروط تطبيقهاء وفوائدهاء للعاملين والمستفيدين من الخدمة التعليمية. 
٠‏ اختيار المديرين واليئات التدريسية والعاملين الذين يتسمون بسمات 
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ومؤهلات يتطلبها العمل في إطار إدارة الجودة الشاملة. 

عقد لقاءات ومؤترات وإلقاء الحاضرات من خرراء في نظام الجودة 
الشاملةء على من تم اختيارهم لتنفيذ برنامج الجودة الشاملة في المنظمة 
التعليميةء بقصد تعريفهم بفلسفة إدارة الجودة الشاملةء ومبادئهاء وقيمها. 
وضع برامج ج تدريبية مؤهلة للإداريي يين وايئة التدريسية والعاملين تؤهلهم 
للتخطيط لنظام الجودةء وتنفيذه» وضبطه وتحسينه. . 


شانياً- تهيئة المتطلبات العامة لتطبيق نظام الجودة الشاملة وهي:- 
-١‏ وضع نظام توثيقي لتطبيق نظام الجودة الشاملة في المنظمة التعليمية يتضمن:- 


. 
o 

. 

e 

. 

. 
۲ وضع 
. 


وضنفت تسل الأجراءات وتعاقبها؛ 


توفير البيانات اللازمة لتطبيتق إدارة الجودة وتحديد أهدافها. 

تولية يق اخلط وتان القطييق. 

توثیق مج التحسين المستمرة. 

وتمكين جيع العاملين من الوصول إليه على آن يتضمن:- 
إجراءات العمل الخاصة بكل قسم» وكل فرد يعمل في ذلك القسم. 
تحديد اللوائح والنظم الخاصة بالمؤسسة التى تستند إليها تلك الإجراءات. 
وصف عمليات التفاعل بين الأقسام التي تقتضيها عمليات النظام. 


-٣‏ تهيئة السجلات والمستندات اللازمة والمصادقة عليها وتحديد مدة الاحتفاظ بها. 
ثالث تحديد مسؤوليات المنظمة التعليمية وتتمثل بما يأتي.- 

-١‏ تحديد الأهداف في ضوء دراسة مستفيضة لتطلبات الطلبة والجتمع» لأن 
جودة الأهداف محكومة بمدى صلاتها باحتياجات الطلبة والجتمع وسوق 

العمل. 
۲- التخطيط لتطبيق نظام إدارة الشاملة في ضوء الأهداف التي تم تحديدهاء 
والإطلاع على تجارب الآخرين في هذا الجالء على أن تحتوي الخطة على ما 

يأتي:- 
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تحديد رسالة المنظمة التعليمية في ضوء أهدافها. 

تحديد العملاء أو المنتفعين من الخدمة التعليمية الداخليين والخارجيين. 
تحديد متطلبات العملاء والمواصفات التي يتوقعونها في الخريج أو الخدمة 
التعليميةء وعكن تعرف هذه المتطلبات عن طريق:- 

الزيارات الميدانية للمنظمات الى سيعمل بها المتخرجون. 

الاستبانات التي يكن أن توزع بين المؤسسات» وعينات من انجتمع. 
الاتصالات والمقابلات الشخصية. 

تشكيل لجان تتولى تقصي شكاوي الطلبة والمنظمات» وأولياء آمور 
الطلبةء والمقترحات اللازمة للتطوير. 

متابعة أداء الخريجين بعد تخرجهم. 

متابعة ما توصلت إليه البحوث والدراسات في جال تطبيق إدارة الجودة. 
تحديد العوامل اللازمة للانتقال إلى نظام الجودة. 

وضع المعايير اللازمة لتطبيق الجودة الشاملة. 

تحديد الكيفية التي يتم بها التواصل بين العاملين والتوجيه. 

وصف عمليات التقويم وكيفياتها. 

تحديد الكلف اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. (عطية ٠٠٠۸‏ 
ص۱۲۱( 


تسمية منسق الجودة بين فرق العمل والأقسام واللجانء وتفعيل التواصل 
بينهاء برفع تقارير إلى إدارة المنظمةء حول الأداء ومدى التقدم الحاصل 
والصعوبات التي قد تواجهه» فضلاً عن تولّيه مهمة نشر الوعي بين العاملين 
بأهمية تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة. 

مراجعة الجودة لضمان الاستمرارية في كفاءة النظام وفاعليته. بشكل دوري 
لتحديد إجراءات التغيير في النظام» والكشف عن أي خلل» ومنع وقوعه» 
ومعرفة أسبابه ومعالجتها. 
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رابعاً- إدارة الموارد البشرية 4 المنظمة التعليمية والحرص على رفع كفاءة 
العاملين واستقطاب الكفاءات المميزة اللازمة لتطبيق البرنامج»ء ومراعاة امتلاك 
أعضاء هيئة التدريس» المؤهلات العملية والمهنية اللازمة للعمل في المنظمة 
التعليمية التي عليها أن تضع سياسة واضحة فَالة لتقييم أداء الميشة التدريسية 
ووضع البرامج التحفيزية الملائمة. 

خامسا- إدارة البنية التحتية للمؤسسة التمليمية بطريقة تمكنها من تطبيق 
برامج الجودة الشاملة على أن تشمل ما يأتي- 

أ-التخطيط للخدمة التعليمية. 

ب- تحديد أهداف الجودة. 

ج- وضع منهجية التوثيق والسجلات. 

د- وضع معايير التحقق من تطبيق إدارة الجودة. 

ه- تقييم فعالية المناهج في ضوء بيانات المتخرجين من المنظمة والتغذية الراجعة. 

و- توفير ما يلزم من القاعات الدراسية والمختبرات والورش. 

ز- الاهتمام بمكتبة المدرسة ورفدها بالمصادر اللازمة. 

ح- اتخاذ الإجراءات اللازمة لاعتماد المنهج. 

ط- تصميم المناهج الدراسية في ضوء الأهداف التي تم تحديدهاء وتحديد المدخلات 
ومواصفاتهاء وتحديد مدة معينة لصلاحية المنهج. 

ي- تطوير المناهج وتحسينها في ضوء عمليات التقويم والمراجعة. 

ك- ضبط الا جهزة ومراقبتها وصيانتها باستمرار. 

سادساً- الإجراءات الوقائية: تحدد المنظمة التعليمية جيع الإجراءات الوقائية 
اللازمة لمنع حدوث الأخطاء وإزالة المعوقات التي تؤدي إلى عدم مطابقة المنبتج 
للمواصفات المطلوبة. 

سابعاً- التنظيم: لكى تستجيب النظمة لتطلبات إدارة الجودة الشاملةء فان الأمر 
يقتضي إعادة تنظيم العملية برمتهاء ومعاييرها. وعليه فان التنظيم في المنظمة 
سيتسم ا يأتي:- 

٠‏ توحيد الفعاليات بين الأقسام في المنظمة التعليميةء وبين العاملين فيها أيضاً. 
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٠‏ التوجيه الرأسي الذي يعني أن يكون كل عامل في المنظمة على بينة من 
رسالة المؤسسة المستقبلية وأهدافها. 
٠ه‏ التوجيه الأفقي الذي يعني تقليل المنافسة بين أقسام المنظمة وبين أفرادهاء 
وتنمية روح الفريق في العمل. 
إن تنظيم الجودة في المنظمة التعليمية يجب أن يشدد على استخدام مفهوم 
المشاركة في المسؤولية بين الإداريين والمدرسين والطلبة والمشاركة في الابتكارات 
والتجديد في العملية التعليميةء وإيجاد طرائق وأساليب عمل جديدة داخل المؤسسة. 
ثامناً- تنفين نظام الجودة: تبدا المنظمة التعليمية بتنفيذ النظام» وتتولى فرق العمل 
داخل المؤسسة مهمة التنفيذء إذ تحدد مجموعات صخيرة يطلق عليها دوائر الجودة 
تتولى كل مجموعة مهمات عددة في تطبيق نظام الجودةء وتحدد لكل مجموعة أعماها 
بموجب جدول زمي تحدد فيه الأنشطة المطلوب القيام بها والوقت اللازم لتنفيذهاء 
مع الكلفة التقديريةء وتحديد السبل الكفيلة بالتغلب على المعوقات الحتملة. 
تاسعا- القياس والتقويم: تقوم المنظمة التعليمية بإجراء العديد من عمليات 
القياس»ء لغرض تقويم العملية التعليمية و مدى إيفائها بمتطلبات نظام الجودة 
وتحقيق الجودة في مدخلاتها وعملياتها وخرجاتها. ومن آسباليب القياس التي 
يكن أن تقوم بها المؤسسة التعليمية:- 
-١‏ استبانة آراء الطلبة حول تصميم مناهج التعليم وتواها ومدى توفر الجودة فيها. 
-٣‏ اسبانة آراء الطلبة حول مواد التعليم وطرائق التدريس» وجودتها. 
۳- استبانة آراء ا لخريجين حول مدى التواؤم بين تأهيلهم ومتطلبات العمل. 
-٤‏ إجراء عمليات تقويم لأداء ا لحريجين في ميدان العمل 
-٥‏ استطلاع آراء منظمات العمل في آداء الخريجين. 
-٦‏ متابعة توافر الملفات والسجلات والبيانات المطلوبة. 
۷- متابعة توافر تقارير دورية تحتوي على مؤشرات الأداء التعليمية في المنظمة 
التعليمية. ومن تلك المؤشرات: إعداد الطلبة المسجلين في كل مرحلة 
وإعداد الطلبة المفصولينء ومتوسط التخرج في المنظمةء وتحديد جوانب القوة 
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والقصورء وبرامج التحسين» ونتائجهاء ونسبة المدرسين للطلبةء ومؤهلات 

التدريسيين» ونسب الرسوب وتحليلها تبعاً للأسباب» ومقترحات تطوير 

الهج وكل ما يلزم تبني نظام الجودة. 

علما بان عملية التقويم في إدارة الجودة الشاملة يجب أن تتسم بالشمول 
والاستمرارية بقصد التأكد من أن جيع الأعمال التعليمية والإدارية المؤثرة في الجودة 
تؤدى بالكفاية المطلوبةء باستخدام تقنيات الجودة الشاملة وتوجيه العملية التعليمية 
والإدارية با يضمن تصحيح الأخطاءء أو تجنبهاء فضلاً عن أن التقويم المستمر يؤدي 
إلى تطوير وتحسين مستمر في الأداء المعرني والإداري. 

ويتم التقويم في المنظمة التعليمية على النحو الآتي:- 

أ- التقويم الذاتي: تشكل النظمة التعليمية فريق تقويم يستفيد من تقارير دوائر الجودة 
ومجلس الجودة لمعرفة التتائج التي تم تحقيقهاء وموازنة النتائج بالحالة التي كانت عليها 
المنظمة التعليمية قبل تطبيق نظام الجودةء وتقويم خطة التنفيذ وتحديد مدى القدرة 
على تحقيق الأهداف التي تم تحديدها مسبقاً فضلاً عن معرفة سلبيات العملء 
وإججابياته ونشر الحقائق» وعرضها في تقويم يسمى تقرير المراجعة الداخلية. 

ب- التقويم الخارجي: تشكل إدارة المنظمة لجاناًء أو فرقاً من المدرسين والخبراء 
تعمل تحت إشراف الجلس الأعلى للجودة» مهمتها تقويم آداء المؤسسات 
التعليمية التابعة ها من جيع النواحي» ورفع تقرير شامل إلى الجلس الأعلى 
للجودة (الوزارة) حول أداء المؤسسات التعليمية» وترتيب المؤسسات حسب 
مستوى جودتهاء وني حال قصور إحدى المؤسسات تعطى مدة زمنية لإجراء 
عمليات التحسين اللازمة لبلوغ مستوى الحودة. 

مؤشرات لتطوير الأداء الجامعي: 

إن عملية البحث عن التميز تستدعي معرفة جوانب القوة والضعف» في كل 
عنصر من عناصر الأداء ا لجامعي» مع العمل على تعزيز عوامل القوة واستدراك 
جوانب الضعف وتصحيحها. وهذا الغرض» نعرض فيما يأتي بعض المؤشرات التي 
تتطلب التركيز ضمن برنامج للجودة الشاملة:- 
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أولاً- تطوير العملية التعليمية: 
-١‏ الطالب: 


توخي العزلة والموضوعية في اختيار طلبة المرحلتينء الجامعية والدراسات 
العليا. 

مراجعة شروط القبول للمرحلتين بصفة دورية. 

وجود خطة لجذب واختيار الطلبة المتميزين» وتشجيعهم على الالتحاق 
با لجامعة» أو ببرنامج الدراسات العليا. 

العناية بالخدمات الطلابية (غداء» سكن» ترفيهء رعايةء طيبة). 

العناية بالنشاط اللاصفي للطلاب. 

متابعة ومراجعة نظام تقييم التحصيل الدراسي للطلبة في كل مادة أو 
مقرر. 

دراسة اتجاهات الطلبة نحو العملية التعليمية قبل التخرج. 

الأخذ بنظام التقييم الطلابي لدراسة وتدريس كل مقرر أو مادة. 

مساعدة الطالب الخريج في الحصول على عمل» ودراسة أسباب البطالة 
وخفض معدها. 

دراسة ومتابعة أراء المهتمين بشؤون التوظيف في توعية ومستوى خحريج 
ا جامعة في جميع التخصصات» لتحديد جوانب النقص في المهارات 
والعمل على معالجتها وتصحيحها. (العلوي»۹۹۸٠‏ ص°؟) 


۲ - أعضاء الميئات التدريسية: 


وجود نظام الاختيار المتميزء فا معدل التراكمي يفرده ليس مقياساً كافياً. 
توخي الحياد والموضوعية في اختيار التدريسي. 

متابعة أوضاع المعيدين والحاضرين» وإلاقهم بالدراسات العليا. 

إيفاء التدريسيين إلى جامعات معتمدة مهنياً وأكاديياً في التخصصات 


المنتمين إليها. 
تشجيع عضو هيئة التدريس على التدريس المتميز (تحخصيص جائزة 
لأفضل آستاذ سنوياً). 
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تكوين مجموعات محثية متخصصة داخل الأقسام. 

وجود نظام فعال لتقييم أداء عضو هيئة التدريس (على أن يكون أحد 
عناصره التقييم الطلابي). 

مراجعة نظام ترقية أعضاء هيئة التدريس. 

دراسة أوضاع أعضاء هيئة التدريس بصفة دوريةء والعمل على تحفيزهم 
لأداء أفضل. 

إعادة النظر في أمر الحوافز المادية والمعنوية لأعضاء هيئة التدريس والعمل 
على تصحيح مساراتها وأهدافها بصفة دورية. 


2 المكتبة والکتب:- 


استخدام أحدث الكتب والمراجع والدوريات في المررات الدراسية 
والعمل على تحديشها كلما تقادمت. 

زيادة حجم آوعية المعلومات في المكتبة المركزية ومكتبة الكلية. 

تطوير نوعية أوعية المعلومات في المكتبة من الكتب والدوريات 
والفهارس» وغيرها. 

تحديث أوعية المعلومات في ا مكتبة. 

توفر إمكانية الاتصال بقواعد المعلومات الحليةء والإقليميةء والدولية. 
(Gomes; 1993)‏ 


؛- المنهج الدراسي 


AEA A 

احتفاظ القسم يملف خاص لكل مقرر لتابعة ما محري على المقرر من 
تعدیلات. 

مقارنة ما يدرس في كل مقرر با يدرس في الجامعات المتميزة» ومراعاة 
مدی انفتاح المنهج الدراسي على مقررات من أقسام أو تحصصات 
آخری. 

مدى تلبية الهج بمحتواء وهيكليته الهارات المطلوبة في سوق العمل. 
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٠ه‏ تتم مراجعة المنهج من قبل لجنة خارجية مهنية متخصصة بصفة دورية. 

٠‏ اححتواء المنهج على برنامج للتدريب التعاوني (التدريب على رأاس 
الز: 

٠‏ أن يكون لدى الجامعة خطة لغربلة المناهج بصفة دوريةء يما في ذلك 
التخصصات» للأقسام كافة» وحتى الكليات» هدفها التعديل والتطويرء 
الدمج» والإلقاء أو إنشاء تحصصات جديدة. 


-١‏ الخدمات المساندة: 
إن الميئة الإدارية» مسؤولة مباشرة عن توفير كافة الحدمات المساندة للعملية 
التعليميةء والبحث العلمي» وخدمة الجتمع» وذلك من خلال:- (العلوي »۱۹۹۸ . ص۷) 


توفير قاعات الحاضرات» والمختبرات» والمعامل»› والورش» وتجهيزها 
بأحدث الوسائل والتقنيات المخاحة» ى جدولة هذه القاعات بالتنسیق مع 
الأقسام والكليات. 

توفير وسائل تقنية المعلومات والاتصالات الحديثة (هاتف» فاكس» بريد 
لکتروني» حاسب شخصي» حاسب مرکزي.. وغیرها). 

توفير القوى البشرية المدربة للقيام بالخدمات المساندة (مساعدي باحثن» 
فنيين» كتبة» نساخ» سكرتاريين.. الخ) والمعيار المقبول في المؤسسات 
الأكاديية هو سكرتير لكل خسة من أعضاء هيئة التدريس. 


العناية بتأهيل وتدريب القوى الإدارية للقيام بالخدمات المساندة على أكمل 
صورة. 

٠‏ توفير الوسائل التعليمية السائدة الفعالة وصيانتها وتدريب أعضاء هيثة 
التدريس على استخدامها. 

٠ه‏ مراجعة وتقويم الميكل الإداري للجامعة للتأكد من ملائمته لرسالتها 
وأهدافها. 

٠‏ مراجعة النظم والقواعد والإجراءات واساليب العمل وتطويرها بصفة 
دورية. 
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ثانياً- تطوير البحث العلمي: 
إن الأستاذ ا لجامعي ملزم في نقل المعرفة وخدمة الجتمع» فضلاً عن النمو المهني 
والعلمي» وذلك يتحقق من خلال البحث العلمي الجاد. ولا كان البحث العلمي 
يعتمد على الإبداع والابتكارء وخلق معرفة جديدة» فان الأمر يلزم الإدارة بتوفير 
الموارد والمناخ الملائم المؤدي إلى الارتقاء بجركة البحث العلمي في الجامعةء وذلك من 


خلال:- 


العمل على توفير الموارد المالية الكافية سنوياً للقيام بمشاريع البحوث 
والدراسات آو تقديم الخدمات العلمية للآخرين. 

تعيين فنيين» ومساعدي باحثين أكفاء لمساعدة أعضاء هيئة التدريس في 
إغجاز آبجحاثهم. 
دعم البحوث المبتكرة التي تفتح آفاقا علمية أو تطبيقية جديدة ووضع 
نظام لمنح جائزة لأفضل بحث. 

تشجيع آعضاء هيئة التدريس الذين يجتازون معايير الترقية العلمية بتقدير 
(متاز). 

إنشاء وتفعيل دور هيئة مركزية (عمادة أو معهد) تشرف وتنسق وتتابع 
نشاط البحث العلمي للوحدات الأكاديية في الجامعة. 


ثالثاً- التفاعل مع البيئة: 
إن التفاعل مع البيئة من خلال نظام إداري مفتوح»› أصبح ضرورة ملحة» إذ 
تسعى الجامعات المتطورة دوماً إلى بناء جسور راسخة مع الجتمع الحيط وذلك من 
خلال:- (العلوي»› ٨۸‏ ص۷") 


عقد امترات والندوات التي تعالج مشاكل البيشة الحليةء بالإضافة إلى 
المؤتعرات والندوات العلمية. 

العناية بالتدريب وتقديم الاستشارات للقطاعات المختلفة. 

العناية بشكل خاص بالتعليم المستر لمن فاتهم ركب التعليم أو من 
الراغبين في تطوير أدائهم. 

إجراء البحوث والدراسات ذات العلاقة بمشكلات البيئة الحلية. 


° 
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٠‏ تقديم الرعاية الصحية المتميزة لكافة قطاعات الجتمع» بالإضافة إلى 
منتسى الجامعة. 
٠‏ الحضوء الدائم والتواصل للجامعة في الفعاليات الجتمعية. 
ه٠‏ الاهتمام بالإعلام الجامعي مع التركيز على تحسين الصورة الذهنية 
للجامعة كهدف غليا وإقليميا ودوليا. 
وكما هو معروف» فان التفاعل مع البيئة الحلية كالطريق ذو اتجاهين» فكما 
تسعى الجامعة إلى التأثبر في البيئةء من خلال عناصر التفاعل» المشار إليها سابقاًء فلابد 
من أن تسمح الجامعة بمشاركة بعض قطاعات الجتمع في الفعاليات الجامعية» مشل: 
المساهمة في تصميم المناهج الدراسيةء والعضوية في الجالسء وتقديم بعض الحاضرات 
العامة المتخصصة ضمن مناهج بعض المقررات» المساعدة في الإشراف على الرسائل 
العلميةء وغير ذلك» التي يكن أن يسهم بها ذوو الخبرة والتاهيل العالي. 
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القصل السادس 
تحول المطهوم التقليدي لجودة التعليم الجامعي 


مقدمة 
ارتبط المفهوم التقليدي لمحودة التعليم الجامعي» بعمليات الفحص والتركيز على 
الاختبارات النهائيةء دون مراجعة القدرات والمهارات اللإدراكية والحركية والمنطقية 
والتحليلية والسلوكية. لذلك تحول هذا المغهوم التقليدي للجودة في التعليم ا لجامعيء 
إن مفهوم توكيد جودة التعليم ا لجامعي» والذي يستند بالدرجة الأولى على ضرورة 
اختيار معدلات نطية للأداءء وبناء منظومات لإدارة الحجودة الجامعية. ومع صعوبات 
التطبيقء ظهرت آهمية بالغة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات» والتي تحتاج إلى 
مشاركة الجميع لضمان البقاء والاستمرارية للجامعات الوطنية. وهو أسلوب لتحسين 
الأداء والتتائج الجامعية بكفاءة أفضل» وفعالية أكبر» ومرونة أعلى. ويرى بعض خبراء 
إدارة الجودة الشاملةء انها مجرد فلسفة إدارية لقيادات الجامعات» تركز على إشباع 
حاجات الطلبة والمستفيدينء وتحقق نو الجامعةء وتوصل إلى أهدافهاء وهي تضمن 
الفعالية العظمى» والكفاءة المرتفعة في الحقل العلمي والبحثي التي تؤدي في النهاية إلى 
التفوق والتميز. وتشمل الجودة الشاملة ا جامعية» جيع الكليات والإدارات والعاملين 
(التنوري» ص١١).‏ 
ويرى آخرون أن إدارة الجودة الشاملة في الجامعات» عبارة عن أسلوب» ثيت 
نجاحه لتخطيط وإدارة الأنشطة التعليمية. كما يكن عرض عدد آخر من مفاهيم 
تطبيقات الجودة الشاملة في الجامعات:- 
ه٠‏ عبارة عن أسلوب متكامل يطبق في ججميع فروع ومستويات الجامعة» ليوفر 
للأفراد» وفرق العمل» الفرصة لإرضاء الطلبة والمستفيدين من التعليم» 
دالبحوث الجامعية. 
* هي ييز وقياس وغاولة إشباع حاجات الطلاب الحاليين والمرتقبين عن طريق 
آليات البدء من الجتمع وحاجاته» ورجوعاً إلى الأدوار والمهام الواجبة التنفيذ 
لتحقيتق تلك الأهداف. 


فلسفة إدإرة إلجودة في إلتربية وإلنمليم إلعالي 


٠‏ هي فعالية تحقيق أفضل خدمات تعليمية وبجثية واستشارية (الفعالية) باكفا 
أساليب (أقل تكاليف وأعلى جودة مكنة). 
يرى أشاركل 1993 1ءع1ء5 بزوغ ثلاث موجات لإدارة الجودة الشاملة 
بصورتها الحديثةء أوهما بدأت عندما صدر دينج 6 ع” (mi‏ مفهوم المجودة إلى 
اليابان في الخمسينات من القرن الماضي» وظهرت الموجة الثانيةء عندما بدات المصانع 
الأمريكية بتطبيق أفكار إدارة الجودة الشاملة في الثمانينات» ونشهد اليوم الموجة الثالثة 
من موجات إدارة الجودة الشاملة ف میدان التعليم (ایوب» ص۹٤‏ (. 
بدأ تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في الجال التعليمي في الثمانينات إلاً انه يتعذر 
تحديد المؤسسة التعليمية الى بدأت بتطبيق مبادئ إدارة المجودة. غير ان المهتمين 
بالجودة في التربية يعتقدون ان مدر wة i (Mt. Edgecumble)‏ ولاية الاسكا هى أول 
مدرسة اهتمت بإدارة الجحودةء وذلك من خلال إدارة المدرسة بعملية التحسين 
المتواصل على إعادة تشكيل العلاقة بين المعلم والطالب من عملية تعليم وتعلم إلى 
عملية عمل بروح الفريق الواحد (259.م,اسه!). 
ولكي تغدو مبادئ إدارة الجودة الشاملةء أكثر ملاءمة مع إدارة الأنظمة 
التعليميةء فقد لجا المديرون إلى تعديل مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتتواءم مع التعليم» 
وفي المجهد الذي بذله الحبيران (زاها وكوفمان ةسه ,1aة2).‏ في مجال إدارة 
ا لجودة ليضيف إلى التتحسين التواصل للتعليم من خلال عملهما على توسيع مدى 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة. و لجا كل من (سبانبور وھيلمان (Spanbauer, Hillman‏ 
إلى مبادىء راه الأربع عشرة» لتشكيل نموذجهم الخاص بالعملية الأولى للجودة. 
وقد أورد (1994 ,عHuan)‏ ان نقاط لونج فورد (۵٣٥؟ع”ة])‏ المعدلة لإحراز 
التحسين المتواصل للتعليم كما هي مبينة تعد الأكثر اصالة وابداعاً عن مبادئ ديسنج 
في ميدان التعليم» وهي:- 
.١‏ اعمل على ثبات المدف باتجاه تحسين الطلاب والخدمات» وإمجاد الطلاب 
ذوي الجودة الأفضل» وإدخال مواقع ذات معاني متكاملة في الجتمع. 
. اعمل على تكييف الفلسفة الجديدة والتكيف معهاء وعلى مواجهة التحديات 
كما يجب على أعضاء الإدارة أن يتعرفوا على مسؤولياتهم ويتولوا القيادة 
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ويعملوا على إجراء التغيير. 

اعمل على إلغاء نظام الدرجات والتأثيرات الضارة الناجمة عن تصنيف 
الناس ف درجات. 

توقف عن الاعتماد على الاختبار لإحراز الجودة واعمل على الاستغناء عن 
إجراء الفحوصات على اسس جاعية وذلك من خلال توفير خبرات التعليم 
الى توجد أداء الجودة. 


. اعمل بالتعاون مع المؤسسات التعليمية التي انى منها الطلبة وحاول تفي 


تكلفة التعليم الإجالية إلى الحد الأدنى من خلال تحسين العلاقة مع المنشا 
الذي أتى منه الطلبة وعاولة تحسين الطلبة الداخلين في منظمتك. 

اعمل على خلق التحسين المستمر والدائم لنظام تحسين الطلبة والخدمات 
لتحسين الحودة الإنتاجية. 

اعمل على تدريب الطلبة والمعلمين والعاملين المصتفين والإداريين وتعليمهم 
على الوفاء بمستلزمات الوظيفة. 

وفر مؤسسات للتدريب على القيادة لأداء مهمات الوظيفة على نحو أفضل. 
اطرد الخوف كي يتسنى لكل فرد أن يعمل بفاعلية للنظام واعمل على توفير 
البيئة التي تشجع الجميع على التكلم والعمل بحرية. 1 


.٠‏ اعمل على إزالة العراقيل والحواجز بين الدوائر في المؤسسة ليعملوا معأً بروح 


الفريق الواحد. 


. إزالة جيع العوائق التي تسلب من الطلبة والمعلمين والإداريين حقهم في 


. هيع برنامجاً تعليمياً قوياً وأوجد السبيل إلى تحسين الذات لدى الجميع. 
. ضع الجميع على طريق العمل بالتشجيع والتحضير ليتمكنوا من إنجاز 


التغييرء فالتغيير هو وظيفة كل واحد منهم وتعتبر الجودة ظاهرة نسبية متصلة 
ومتأصلة في مؤسسات الأفراد التعليمية. 


. أزل الشعارات والمواعظ والأهداف التي تطلب من الطلبة وأساتذتهم أن 


يقدروا الأداء التام» وان بجرزوا مستويات جديدة من الإنتاجية. 


11 
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) ازل المعايير الكمية من على كاهل الميئة التدريسية والطلبة. ( و٤۹۹ ۱عصن۸‎ .٠ 
فإدارة المجودة الشاملة إذن» عبارة عن ثقافة جديدة يجب أن تتبناها‎ 
الجامعات» وهي تهتم بالعناصر الآتية:-‎ 

-١‏ التركيز على الطلبة والمستفيدين. 

-٣‏ اعتبار الجودة جزء رئيسى من استراتيجية الحامعة. 

-٣‏ هى فلسفة وآليات وادوات أساسية في إدارة الجامعة. 

؛- تركز على مشاركة العاملين والمديرين» وتقوية الطاقات والإمكانات لتنفيذ 
معدلات الجودة العالية. 

-٥‏ هي مطابقة لبرنامج التحسينات المستمرة» فهي عملية لاتنتهي. 

-٦‏ هي واسعة النطاق» في جميع أرجاء الجامعات والكليات. 

۷- اعتبار كل فرد ني الجامعة أو الكلية مسؤولاً عن الجحودة. 

۸- هى شاملة للعمليات» والأنشطة التى تطور وتغير ثقافة الجامعة لتركز على 
جيع جوانب الجودة (المصادرء المدخلات» الششغيلء المخرجات 
الاستخدامات» المقارنات الرقابيةء البيئةء القيادة). (النجارء ص٠٠٠)‏ 

تطبيق مبادئ ديمنك ع١ا"ء(‏ 4 تحسين جودة الجامعات: 
قدم ادوارك دينك برنامجاً مقترحاً من )١(‏ فقرة هي مبادؤه في المجودة كما 
يأتي:- 

-١‏ خلق حاجة مستمرة للتعليم الجامعي. 

-٣‏ تبنى خلق فلسفة جديدة للتطوير المستمر. 

-٣‏ منع الحاجة إلى التفتيش ٠٠١‏ بالكامل. 

-٤‏ عدم بناء القرارات الجامعية على أساس التكاليف فقط. 

-٠‏ تطبيق فلسفة التحسينات المستمرة. 

-٦‏ الاهتمام بالتدريب المستمر في جيع الوظائف ال جامعية. 

۷- توفر قيادة جامعية واعية ديقراطية. 

۸- القضاء على الخوف لدى قيادات الجامعة. 

4- إلغاء الحواجز في الاتصالات بين العاملين والقيادات. 
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-٠١‏ منع الشعارات والتركيز على الإنجازات والحقائق. 
-١‏ منع استخدام الحدود القصوى للأداء -لاحدود للتفوق- أطلقوا العنان 


NY 


للأداء والإنتاجية. 
تشجیع التعبير عن الشعور بالاعتزاز والثقة. 


۳- تطبيق برنامج التحسينات المستمرة في جيع الكليات. 
-٤‏ التعرف على جوانب العمل المختلفة بالتبديل (دورة دينك). 


كما يرى دينك بأن العملية التعليمية أو الإنتاجية والخدميةء إذا ماأريد ها أن 


تعقتق الجحودة وبلوغها النوع المطلوب من المخرجات» لابد لها من الاعتماد على 
العوامل الاآتية:- 


34 


السياسة (ءناهم) ويعنى هذا العامل توافر سياسة تحدد الأهداف التق تسعى 
إليها المؤسسة والإجراءات الواجب اتباعها من أجل تحقيق الأهداف. 
التنظيم («٥ناة«ةع0۲)‏ وذلك بتوزيع المسؤوليات بين آفراد التنظيم زا 
يتسم بالوضوح مع استخدام أجود العناصر في إدارة العمل. 

التدريب (ع«ذ٣ة۲٣)‏ بإخضاع الإداريين والميئات التدريسية والعاملين كافةء 
إلى التدريب الذي يتسم بالحودة والاستمرارية ويتم في ضوء خطة تضمن 
تحقيتق احتياجات جيع الأفراد العاملين في المنظمة. 

المعلومات giz (Information)‏ ان المؤسسة بجحب أن تكون لديها قاعدة من 
البيانات والمعلومات» يسهل وصول العاملين في المنظمة اليها. 

التحليل (ءنراه”A)‏ ان عمل المؤسسة يجب أن يقوم على تحليل جيع 
المشكلات التي تواجه المؤسسة في عملهاء والاستفادة من نعائج التحليل في 
تحديد سبل التطوير المستمر في العمل. 

الضبط )٥١٣01(‏ يقتضي الأمر وجود نظام يضبط العمل في داخلها معتمداً 
على التغذية الراجعة. 

المعايير (ئل٣ةل”ها5)‏ يتطلب ضبط العمل توفر معايير تعد الأساس الذي 
يعتمد عليه في الضبط. 
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تو کید الحو دة ٥۴(‏ ںیه 21yاQ)‏ بو جود نظام يضمن الجودة في عمل 

المؤسسة»ء يقوم على المراقبة الداخلية للجودة في المنظمة» وطريقة تقديم 

متتجاتهاء وخدماتها إلى المستفيدين على وفق متطلباتهم. 

الفعالية (١1۷اءء5۴۴)‏ أن تكون المنظمة ذات فعالية وقدرة على التأثير في 

الجتمع» وقدرة على منافسة غيرها من المنظمات الأخرى با يتوفر لطلبتهاء 

واداثهاء وخدماتها من مواصفات تجعلها تتمتع برضا الجميع. 

التخط يط المستقبلي )Future planning)‏ ان الجودة تقتضي الاستمراريةء 

الأمر الذي يتطلب التخطيط المستقبلي» لذا فإن التخطيط المستقبلي» يعد من 

العوامل المهمةء التي تلزم المنظمة لتحقيق الجودة. (عطيةء ۲٠٠۸‏ ص"٣")‏ 
إن دراسة مبادئ دينك الأربعة عشرء تشير إلى إمكانية تطبيقه ا في ا لجال 


التربوي. وقد آشار بلانستین ”اصا8 في عام ٠۹۹۲‏ إلى إمكانية تطبيق جمیع مبادئ 
دينك وبشكل خاص المبادئ الآتية:- 


المبدأ الأول: تحديد المدف من تحسين الخدمة أو الإنتاج. 

المبدأ الثاني: تبنى فلسفة جديدة. 

امبدا الثالث: التوقف عن الاعتماد على التفتيش لتحقيق الجودة والاستعاضة 
عنه بالأساليب الإحصائية. 

المبدا الخامس: الاستمرار في تحسين العمليات كافة على نحو متواصل. 

المبدا الحادي عشر: تقليل الإجراءات التي تتطلب تحقيق نتيجة محددة من كل 
موظف على حدة» والتركيز على تكون سلوك الفريق. 

إن هذه المبادئ» قابلة للتطبيق في الجال التربوي» فلو أخذنا على سبيل المخالء 


المبدا الثالث» الذي يدعو إلى التوقف عن الاعتماد على التفتيش» فإن هذا المبدا ينطبق 
على مبدا: ان الجودة لاتتولد من التفتيش بل من تحسين الأداء وبناء الجودة من 
الأساس. 

٣ 


وفيما يأتي مثال يوضح هذا المبدا:- 
يتخرج كل عام آلاف من الطلبةء ويتم زجهم في معترك الحياق وفي أثناء 


عملهم يتكشف ضعف حصيلتهم المعرفية» وتدني مهاراتهم الأساسية» وقدراتهم على 
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آداء العمل» والتكيف مع واقع الحياة. ويتم ذلك بالتفتيش» الذي تليه ا لمعالجةء لذا فإن 
مبدا التفتيش للتأكد من الجودة في المخرجات» يعد صيغة علاجية ذات تكلفة عالية 
يكن تلافيها بصيغة وقائية ذات تكلفة قليلةء وذلك بإعطاء الأولوية في عمل المنظمة 
التعليمية إلى التحسين المستمر في عمليتي التعلم والتعليم» لتحقيق الجودة في القدرات 
والمهارات والمعارف والاتجاهات لدى الطلبة بشكل متواصل. 
لذلك يجب أن يكون الاهتمام بجودة المناهج الدراسية ومحتواهاء ووضوح 
أهدافهاء ومدى تحقيقها رغيات المستفيدين» والاهتمام بطرائق التدريس من أولويات 
الؤسسة التعليمية لتحقيق التحسين المستمر في التعلم والتعليم (عطيةء ص١).‏ 
« جوران وجودة التعليم الجامعي: 
تؤدي فلسفة جوران في تطوير جودة التعليم الجامعي إلى مايأتي:- 
ه٠‏ تخطيط الحودة- مراقبة الجودة- تحسين الجودة- إنشاء مجلس أعلى للجودة 
الجامعية. 
٠ه‏ تحقيق وفورات ضخمة في الأداء ا لجامعي عن طريق القياس» وحل مشكلات 
تدهور الجودة. (الترتوري»› ص۱۱۳) 
کما یکن تطبیق مبادئ جوران ٣1ں[‏ وکارفن are‏ في إدارة الجودة الشاملة 
في المؤسسات التعليمية ا جامعية مما ياتي:- 
-١‏ الوعي بمفهوم المجودة الشاملة في التعليم الجامعي لدى جیع المستويات 
الإدارية والعملية بالجامعةء لكي يسهم الجميع في نجاح تنفيذ الجودة الشاملة 
عن قناعة. 
-١‏ وجود أهداف واضحة وغددة للجامعة متوجهة نحو تحقيق رغبات وحاجات 
۳- التزام الإدارة العليا بتنمية ثقافة الجودة. 
€ تبني فلسفة منع الخطا والتركيز على تصحيح العمليات. 
ه- احترام الأفراد العاملين ومراعاة حقوقهم ورغباتهم ما يتماشى مع تحقيق 
أهداف المئظمة. 
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AR 


الموضوعية والصدق والشفافية في عرض البيانات والمعلومات التعلقة 
بالعمل. 

تصميم البرامج التعليمية والمناهج الدراسية في ضوء احتياجات ومتطلبات 
سوق العمل والجتمع الحلي. 

تحقي قق التكاملل بين البرامج التعليمية للأقسام المختلفة في مرحلتي 
البكالوريوس والدراسات العليا. 

تبنى استراتيجيات وطرق جديدة لتنفيذ الأعمال المختلفةء ورؤية كل عملية 
من العمليات التعليمية أو الإدارية في ضوء النظام ككل. 


-٠١‏ الاستخدام الذكي الأفضل لتكنولوجيا المعلومات. 
-١١‏ انفتاح الجامعة على البيثة الحيطة مؤسساتها ا مختلفة. 
-١‏ تطبيق مبادئ التعليم المستمر والتدريب التواصل للعاملين على عمليات 
الجودة الشاملة. 
-١۳‏ التركيز على العمل الجماعي بين الأقسام والنظم الفرعية ما يسهم في تبادل 
المعلومات والخبرات لاتخاذ القرارات الرشيدة وحل المشكلات. 
-٤‏ إدراك أهمية الوقت كمورد رئيس. 
-٠‏ التركيز على العمل بجودة وبتكلفة أقل. 
-٠١‏ الاعتماد على الرقابة الذاتية والتقويم الذاتي بدلاً من الرقابة الخارجية. 
۷- التخلص من الخوف واستخدام مداخل إدارية أكثر حداثة وتعاوناً تتفق مع 
الإدارة التشاركية. 
۸- التقييم والتحسين المستمرء بوجود جهاز متخصص على مستوى عال من 
الكفاءة العلمية والعمليةء متناسباً مع التطورت العالية والتكنولوجية. 
4- وجود دليل موثق يتضمن كل مايتعلق بمقومات الجودة وأسسها وكيفية 
إدارتها۔ (عشيبة› Ne‏ ص۹") 
۾ ڪروسبي وجودة التعليم الجامعي: 
وينتج عن تطبيق مبادئ الجودة لدى كروسي في التعليم الجامعي مايأتي:- 
٠‏ الجودة الجامعية تعنى التطابق مع المواصفات النمطية المتفق عليها مسبقاً. 
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تعني منظومة الحودة منع وتجنب الانحرافات. 
٠‏ قلة الوقوع في الأخطاء في معدل الأداء ا لجامعي. 
٠‏ قياس الجودة هي تكلفة عدم التطابق. 
« فلسفة بالدرج وجودة التعليم الجامعي: 
تقوم تلك الفلسفة على أهمية مايأتي:- 
٠‏ التركيز على إرضاء الطلبة والمستفيدين. 
٠‏ الاهتمام بنتائج الأداء ا لجامعي. 
٠‏ تنمية الموارد البشرية الجامعية. 
٠‏ الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي ال جامعي. 
٠ه‏ تطوير القيادات الجامعية. 
٠‏ بثاء شبكة معلومات متطورة. 
« أدوات إدارة الجودة الشاملة بے الجامعات: 
يعد استخدام القائمة الآتية هي من أهم أدوات إدارة المجودة الشاملة وهي 
تحتوي على ماياتي:- 
-١‏ التدريب والتعليم المستمر. 
۲- التقييم الذاتي. 
۳- التركيز على خدمة الجتمع. 
-٤‏ المشاركة في اتخاذ القرارات. 
-٥‏ التخطيط والتوجيه. 
-٦‏ القيادة الديقراطية. 
۷- حلقات الجودة وروح الفريق. 
۸- الاتصالات. 
4- المكافآت والحوافز. 
-١‏ التعاون بين القيادات والكليات. 
-١١‏ التجديد والتحسين المستمر. 


۲- قياس الجحودة بصفة دورية. 
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۳- الاعتراف بالأداء الفعال. 
-٤‏ الرؤية الثاقبة. 
-٠‏ المقارنات التجديدية. 


-١‏ التكامل مع العمل. 
۷- إدارة العمليات والتحسينات. 
۸- المنافسة مع الجامعات الأخرى. 
4- تطبيق التفكير المنتظم. 
-١‏ مراقبة وتوكيد الجودة. 
وبإمكان الجامعات أن تطبق المقياس الآتى» بصفة دورية لحساب معدلات 
الجودة لغرض التحسينات المستمرة والتجديدات التنظيمية كما تظهر في جدول )١(‏ 


الجالات 


.١‏ إدراك جودة الخدمات الجامعية 

آ- توفر اللإمكانات. 

ب- تواجد الإمكانات تي المواقع المناسبة. 
ج- المظهر العام للجامعة (النظافة). 

د- الثقة في التعليم الجامعي. 

. درجة الاعتماد على الجامعة 

أ- التحقق من توفر الجودة ال كامعية. 
ب- مصداقية مساندة الجامعة للمجتمع. 
ج-تقديم خدمات جامعية في الوقت المناسب. 
د- الاحتفاظ بسجلات دقيقة قي الجامعة. 
٣‏ . درجة الاستجابة لحاجات الجتمع 

أ- التعريف بتوقيت الخدمة. 

ب- تقديم خدمات تعليمية فعالة. 

ج السعى لإرضاء الطلبة. 

د- نادراً ماتكون الجامعة مسؤولة. 

٤‏ الوعي الجامعي 
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المجالات 
آ- الثقة في أساتذة الجامعة. 


ب- الشعور بالأمن والأمان با لجامعة. 
ج- العدالة والمساواة. 


د- توفر معلومات للإجابة على التساؤلات. 
.٥‏ المساندة السلوكية للجامعة 

آ- الاهتمام بالطلبة والمجتمع. 

ب- الرغبة في العطاء. 

ج-قياس حاجات الجتمع والجمهور. 

د- الاهتمام بالبيئة النظيفة. 


قواعد إدارة الجودة الشاملة للجامعات: 
تحقتق إدارة الجودة الشاملة للجامعات عدداً من الإنجازات من خلال تحقيق 
القواعد الاتية:- 
٠‏ قاعدة تحقيق التتائج والأداء الجامعي. 
٠‏ قاعدة تطوير المركز التنافسى للجامعة. 
ه٠‏ قاعدة التفاعل والتشابك البيئى- تجاه بيئة نظيفة. 
٠‏ قاعدة تطوير الفعالية التنظيمية للجامعة. 
٠ه‏ قاعدة تحقيق الرضا الوظيفى للعاملين. 
٠‏ قاعدة إرضاء الطلبة والمستفيدين. 
٠ه‏ قاعدة الابتكار واأتجديد والاختراعات والبحوث الحديدة. 
٠ه‏ قاعدة التمويل الذاتي وتنوع مصادر الإيرادات. 
+ أساليب تطبيق إدارة الجودة الشاملة 4 التعليم العالي: 
إن تطبيتى مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي سيتطلب القيام بالمهام 
الآتية.- 
أولأً- إنشاء جهاز قيادي يتولى الاستراتيجيات وتنسيق الجهود لتحسين الجودة 
ويكن تسميته مجلس الجودةء ويتولى القيام بالأدوار الآتية:- 
-١‏ يوجه ویقود کل النشاطات الي ستبذل لتطبيق إدارة الحودة الشاملة. 
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-٣‏ تفعيل جهود منتسي الجامعة لتحقيق هدف الحودة الشاملة. 
-٣‏ تطبيق نظام لقياس الأداء لتوفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات اللازمة 
لتحسين جودة الأداء. 
>- إنشاء الأجهزة وفرق العمل اللازمة لتطوير الجودة. 
-٠‏ تخصيص الموارد البشرية والالية اللازمة لتطبيتق إدارة الجودة الشاملة ولجهود 
تحسين الحودة. 
-٦‏ إعطاء الصلاحيات اللازمة لفرق العمل للقيام بالمهام المطلوبة. 
۷- وضع نظام للحوافز والمكافآت لتتسي ال جامعة التميزين في تحسين جودة أداء 
المهام الموكلة اليهم. 
ويتضمن الجلس الأعلى لإدارة الجودة الشاملة با لجامعات عدة مجالس وهي 
عبارة عن الفرق الأتية: - 
هفرق تقييم الجودة الشاملة وإعداد المواصفات النمطية. 
فرق تطبيقات المواصفات. 
#فرق تحسينات الحودة الشاملة. 
#فرق مراجعة الحودة الشاملة. 
* فرق تقييم اختبار المواصفات المعيارية الدولية» وتتضمن: 
- رضا الطلبة والبيغة. 
- الضمان. 
- الأمان. 
- التكلفة. 
ي النتائج. 
- الوقت. 
- العائد. 
- الابتكارية. 
- التنافسية. (النجارء STA‏ 
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ثانياً- وضع الاستراتيجيات: ويشمل ذلك:- 
أ- تحديد رسالة الجامعة: 
إن رسالة أي منظمة أو مؤسسة تعبر عن الغرض الرئيس الذي تحاول تحقيقهء 
وهو في الحقيقة سبب وجودها. ويستحسن أن تكون حددة بشكل واضح ليتم 
تعميمها وتداو ها ومراجعتها بسهولة ويسر وبالنسبة لأي جامعةء فان وضع هذه 
الرسالة هي اللبنة الأولى في تحديد توجه واضح هذه الجامعة. 
ب- تحديد رؤية الجامعة: 
توضح الرؤية مسار الجامعة في المستقبلء آي تحدید ما تم إنجازى ومن ثم ين 
تريد الجامعة أن تكون» وكيف تصل إلى ما تريدء فمثلاً ما هو الوضع المامول الذي 
ستكون عليه الجامعة بعد عشر سنوات»› وان وضع رؤية للجامعة يحقق العديد من 
المنافع» منھا:- 
-١‏ بحدد توجه الجامعة. 
۲- توجيه جميع الجهود نحو تحقيق الوضع المرغوب فيه. 
-٣‏ إعطاء الاهتمام اللازم لجهود تطوير الجامعة. 
-٤‏ يساعد على تحفيز المنتسبين للالتزام بالعمل على تطوير الجامعة. 
ولتفعيل كل من رؤية الجامعة ورسالتهاء لاإبد من أن يكون المدف العام 
للجامعة هو ألالتزام بالتميزأني كل جانب من جوانب الأداء الأكاديي والإداري. 
(Seymour, 1993)‏ 
ج- أحداث تغيير في الثقافة التنظيمية للجامعة: 
إن الثقافة التنظيمية للجامعة لكونها منظمةء تتكون من القيم» والسلوك 
والاتجاهات» والأدوارء والتصرفات» والقواعد الاجتماعية التي تحكم» وتوجه تصرفات» 
واعمال متتسي الجامعة من إداريين وأكادييين» فيما يتعلق بادائهم لواجباتهم الوظيفيةء 
وأي تطويرء أو رفع لكفاءة الأداىء وجودة المعلومات» سواء تم بأسلوب إدارة الجودة 
الشاملةء أم بأاسلوب آخرء سيتطلب إحداث تغيرات في القيم وقواعد السلوك أو 
التصرفات التنظيمية لجميع منتسي الجامعةء مع الحفاظ على قيم الجتمع الأكاديي الخاصة 
بتوفير الحرية الفردية والفكرية والأكادييةء وإنغا يعني وضع قواعد لتحسين الأداء. 
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د- تحديد الأهداف العامة والفرعية: 
إن تحديد الأهداف يحتم وضع خطوط تفصيلية توجه جهود جميع منتسيي 
الجامعة في اتجاه واحد. 
فمثلاً: إذا كان احد الأهداف العامة للجامعةء زيادة عدد الطلبة التميزين 
الذين يسجلون في الجامعةء فان من الأهداف الفرعية التابعة له» تحسين جودة البرامج 
الأكاديية» ورفع متطلبات القبول في برنامج الماجستير. 
ه- تطوير وتحسين العمليات: 
وهي الطريقة التي تؤدي بها الجامعةء المهام المطلوب إنجازهاء ومن أمثلة ذلك: 
عمليات قبول الطلبةء عمليات الموافقة على مناقشة رسائل الماجستيرء وعمليات 
الموافقة عال المناهج الجديدةء وغيرها. 
ولرفع كفاءة الأداءء لابد من مراجعة جيع العمليات» وتطويرها بجيث تعمل 
جميع العمليات بشكل تنافسي لزيادة فاعلية وكفاءة الأداء. 
و- إدارة مشروع تطبيق الجودة الشاملة: 
يتم في هذه المرحلةء وضع نظام تفصيلي للتخطيط والتنظيم والتنفيذ والرقابة 
على كل النشاطات اللازمة لتطبيق» برنامج الحودة الشاملة والتطوير المستمر» ويتم 
ذلك من خلال تشكيل فرق العمل بجيث تتسلسل حتى تصل إلى جميع المستويات 
الإدارية والتنفيذية. 
ز- تطوير الأفراد والمهام: 
لخرض تطوير قدرات الأفراد للقيام بالواجبات الموكلة إليهم» ويرتبط به مبداأ 
آخر وهوء التطوير الذاتي» حيث يسعى كل موظف لتطوير نفسه من خلال المراحل 
الآتية:- 
ه٠‏ وضع رؤية شخصية لا يريد آن يكون عليه الشخص. 
٠‏ وضع رسالة شخصية تحدد المهام التي يرغب أن يؤديها الشخص. 
ه تحديد الأهداف الشخصية. 
٠ه‏ وضع خطة لتحقيق هذه الأهداف. 
٠‏ تحديد الأعمال اللازم القيام بها لتنفيذ هذه الخطة. (السيدء بلاء ص٤-^)‏ 
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خطوات إدارة الجودة الشاملة 2 التعليم العالي: 
يتطلب هذا تشكيل فريق إدارة الجودة ومجالسهاء وتوضيح المسؤوليات التي 
ينبغي القيام بهاء وذلك على وفق ما يأتي: 

-١‏ مجلس الجودة: ويثل المستوى القيادي لاتخاذ القرارات» وإعطاء السلطة اللازمة 
لتوجيه ودعم عملية إدارة الجودة الشاملة. وينبثق من مجلس ال جامعة أو الكلية 
ويرأسه رئيس الجامعةء أو عميد الكلية ليتولى المسؤوليات الاتية:- 

٠‏ وضع الخطط اللازمة لتنمية ثقافة الجودة. 
٠ه‏ قيادة عملية التخطيط الشاملة. 
٠‏ إنشاء وتوجيه أنشطة الفرق القيادية الأخرى للجودة مثل لجنة تصميم 
وتنمية الجودة» ولجحنة توجيه الحودةء ولحنة قياس الجودة. 
٠‏ توفبر الموارد المالية والبشرية لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة. 
ه٠‏ وضع الأهداف السنوية. 
ه متابعة أعمال دوائر الجودة. 
۲- فرق تصميم الجودة وتنميتها: يعمل هذا الفريق تحت قيادة مجلس الجودة 
ومهمته الأساسيةء وضع استراتيجية تطوير نظام الجودة وتتمثل مسؤولياته في:- 
ه دراسة مفاهيم .۳.٥‏ وتطبيقاتها. 
ه تصميم البرامج التدريبية لقيادات الجودة وفرق العمل. 
ه تحدي متطلبات العملاء داخل الجامعة أو الكلية وخارجها. 
ه اقتراح خحطة مبدئية» للعمل بالجامعةء وتحديد خطواتها الأساسيةء وما يتطلبه 
من تجهيزات وآماكن عمل وغيرها. 
ه٠‏ تحسين الجودة داخل الجامعة. 
- لجنة توجيه الجودة: تعد مركز عملية إدارة الجودةء وتتمثل آأهم مسؤولياتها في:- 
ه٠‏ توثيق الصلة بين الجامعة والمؤسسات الأخرى. 
٠‏ وضع الحطط اللازمة لتطوير برنامج دوائر الجودة. 
٠ه‏ إزالة الخوف ونشر الخبرات الفائقة والدروس المتعلمة داخل ال جامعة أو الكلية. 
-٤‏ لجنة قياس الجودة وتقييمها: تنمثل أهم مسؤولياتها في تقويم برنامج الجودة الشاملة 
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فلسفة إدإرة إلجودة في إلنربية والنعليم إلعالي 


في الجامعةء والتأكد من مدى توافق أهداف الجامعة مع احتياجات العملاء والتاكد 

من استخدام الطرق العلمية في التنفيذ. (سعدي وقوي» ۲۰۰۶ ص۲۸۸) 
وفيما يتعلق بخطوات إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي» فأنها تمر 

بثلاث مراحل:- 

ه التمهيد: وهي المرحلة التي يتم فيها تهيئة العاملين بالكلية او الجامعة لتقبل 
مفهوم الجودة الشاملة. 

٠‏ التنفيذ: من خلال توزيع المهام والمسؤوليات وتحديد السلطة المناسبة للأفرادى 
والمستويات التنظيمية. 

. التقويم: بتطبيق منهج المراقبة المستمرة للأداء» من مرحلة التمهيد حتى نهاية 
مرحلة التطبيق. 
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الفصل السابع: النحديات إلموإجهة للنعليم إلعالي والحلول المسنقبلية 


الفصل السابع 
التحديات المواجهت للتعليم العالي والحلول المستقبليت 


مقدمة 


ينبغي للتعليم العالي آن يقوم بمراجعة عميقة جذرية لسیاساته» وأنظمتهء وقوانینه» 


وتشريعاته» وخططهء وبرا مجه ومناهجه» فضلاً عن اعتماد منهجية علمية في الابعةء 
والرقابة والتقويم. وذلك لتمكينه من الوفاء بالتزاماته نحو أجيال المستقبل من خلال 


وللوقوف أمام التحديات التي تواجه التعليم العالي في الوطن العربي الذي 


حقق نجاحاً وتميزاً لابد ما يأتي:- 


A 


الارتقاء بالمستوى الأكادعي للخريج» وذلك بتفعيل الاعتماد على المراجع» 
وكتابة التقارير والبحوث»› كجزء من متطلبات كل مادة» وتشجيع التعلم 
الذاتى» واستعمال المكتبة الجامعيةء وزيادة اعتماد الطالب على نفسه وعلى 
المطالعة والبحث» لتنمية قدراته على التحليل والابتكار واكتساب المعارف 
وزيادة التطبيقات» واستعمال المختبرات والورش» والحاسوب» في المواد التق 
يلزمها ذلك وترك أسلوب الحاضرة والتلقين» وتنويع الأساليب بجيث يكون 
الطالب غور التدريس» وتفعيل اشتراكه في النقاش واستتتاج المعلومات» 
وكذلك العمل على رفع مستوى المهارات اللخوية العربية والإنكليزية للطلبة. 
زيادة فعالية البحث العلمي في ضوء التدفق التقني والتراكم المعلوماتي المائل 
المتسارع. أن مستوى البحث العلمي في الجامعات بشكل عام متواضع جد 
وآن المدف الرئيسي غالباً هو الترقية فقط وآن معظمه لا يعالج اهتمامات أو 
احتياجات الجتمع» مما يوجب وضع خطط شاملة للبحث العلمي تخدم برامج 
التنمية في الجتمع» وتوافر كل ما يلزم الباحث من أجهزة ومساعدينء وحوافز 
مادية كافية» كما يوجب ربط الجامعات بحاجات الجتمع الاقتصادية 
والاجتماعية» ورصد الإمكانات لدعم البحث العلمي. 
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۳. ربط التعليم العالي بتطلبات التنمية» وسوق العمل. إذ يتوجب على التعليم 
العالى عمومأء الاستجابة لمتطلبات خطط التنمية الوطنية من العمالة الماهرة 
والمدربةت وكذلك الاستجابة لتطلبات الاستعمال الأمفل للموارد الادية 
والبشريةء وتوافر الكفايةء والفعالية لذلك بحيث تكون رجات التعليم 
العالي ضمن تخطيط مسبق يلبي احتياجات الجتمع من الأيدي العاملة الماهرة. 

.٤‏ تحفيز أعضاء هيئة التدريس على التفاعل مع مؤسسات الإنتاج والخدمات في 
الجتمع» والسعي لربط الأطروحات والرسائل الجامعية بقضايا الجتمع 
ومشکلاته. 

ه. العمل على تحقيق المزيد من التعاون والاتصال بين مؤسسات التعليم العالي 
من جامعات ومعاهد. وذلك على ختلف المستويات» لتبادل الخبرات» 
والمشاركة في الموارد المتاحةء وتبادل الطلبة والأساتذة» وكذلك العمل على 
زيادة فعالية الاتصالات (التجسير) بين كليات الجتمع والجامعات. 

.٦‏ البحث عن مصادر إضافية أو بديلة لتمويل التعليم العالي (فالموارد المتاحة لا 
تفي باحتياجات التعليم العالي ومتطلبات تقدمه) وذلك بأن يتحمل الطلبة 
جانباً من التكاليف الدراسيةء وتقديم الجامعات لبعض الاستشارات أو 
الخدمات للمجتمع» مقابل الحصول على بعض الموارد الماليةء وذلك لتحقيق 
الجودة أو النوعية في التعليم العالي. 

۷. الأخذ بفلسفة التعليم المستمر في التعليم العاليء وذلك فيما يتصل بسياسة 
الالتحاق بالتعليم العاليء بحيث يفتح آبوابه للراغبين جميعاًء وللأعمار كافة 
وبحيث تتباين مدة الدراسة ونوعها متوافقة مع حاجات مرتاديه» مرنة وقادرة 
على مواجهة احتياجات الجتمع. (العتوم» »۲٠٠٤‏ ص۸۹-۸۸ في الترنوري» 
ص‌۱۳۹) 

من هنا يتحتم على التعليم العاليء أن يخرج من عزلتهء وأن يصغي إلى صوت 
الجتمع ومطالبهء وان يجاور التحديات» وذلك من خلال جهد فكري يحمله إنسان 
قادر على خدمة مجتمعه» من أجل خدمة أجيالنا ليتمكنوا من شق طريقهم نحو 
مستقبل مشرق. 
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الفصل السابع: إلنحديات إلموإجهة للنعليم إلعالي والحلول المسنقبلية 


التحديات الباقية أمام الجامعات العريية: 
.١‏ معظم ال جامعات العربية الحكومية تستمد مواردها الالية من إعانة الدولة 
وهذا ما يجعلها ملتزمة دائماً بالأنظمة والتعليمات الالية العامةء الأمر الذي 
يفقدها الكثير من المرونة وسرعة الحركة والتطوير المسامر والاستجابة لمتغبرات 
البيئة. 
۲. صعوبة الانفكاك من قيم إدارية وثقافات تنظيمية لم تعد تلائم توقعات 
الجتمع. 
۳ إرضاء جميع العملاء الذين تتعامل معهم الجامعة. 
ففي الوقت الذي تستطيع فيه الشركة أو المؤسسة الأهلية تحديد العميل الذي 
ستوجه إليه السلعة أو الخدمة بدقةء نجد الجامعة تتعامل مع عدد كبير من العملاي 
ولكل منهم احتياجاته وتوقعاته» فمن داخل الجامعة جد الطلبةء وأعضاء هيفة 
التدريس والقادة الأكادييين والموظفين» والإداريين» ومن خارجها كافة جهات 
التوظيف الحكومية» وشركات» ومؤسسات القطاع الحخاص» وهيشات الاعتراف 
الأكادييء وجعيات الخريجين والمتبرعين» والجتمع بأكمله. ولكل فئة من هذه الففات 
متطلبات ختلفة» وتوقعات متباينة تجعل مهمة القائمين على آمور الجامعة بالغة 
التعقيد ولكنها ليست مستحيلة خاصة إذا ما أريد الوصول إلى مزيج من الأداء 
الأكاديي والإداري» يرضي جيع هؤلاء الفشات من العملاء في وقت واحد. 
(Lindsay, 1994, P.18)‏ 

إن التعليم العاليء مثله مثل أي نسق تعليم نظاميء ليس إلا انعكاساً للسياق 
الاجتماعي والاقتصادي العام وليس بالمستغرب أن يعاني التعليم العالي» ومؤسسات 
التعليم العالي من مشكلات كبيرة (فرجاتي» ۱۹۹۸ء ص۷١١)‏ حيث تواجه 
مؤسسات التعليم العالي والجامعي العربية تحديات وتهديدات بالخة الخطورة» نشات 
عن التغيرات التي غيرّت شكل العالء وأوجدت نظاماً عالمياً جديداً يعتمد العلم 
والتطوير التكنولوجي المتسارع أساسأً. ويستند إلى تقنيات عالية التقدم والتفوق» الأمر 
الذي لا يدع مالا للتردد في البدء ببرامج شاملة للتطوير والتحديث تضمن لمؤسسات 
التعليم العربية القدرة على تجاوز مشاكلها ونقاط الضعف فيها (مدكور» ٠٠٠٠٠١‏ 
ص٤۲).‏ 
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فلسخة إدإرة الجودة في إلتربية والنعليم العالي 


ويشير الخطيب إلى وجود قناعة في الأوساط الاجتماعية والأكاديية في الوطن 
العربي» مؤداها أن إدارة الجامعات تفتقر إلى الكفاءةء وأن غالبية ا لجامعات العريية تعاني 
من انعدام الاستقلال الذاتي» وضخامة الأنظمة والتعليمات وغموضها وتناقضها. وتعدد 
المستويات أو الحلقات الإدارية والمرمية في كتابة التقارير والضبط, فالقرارات يتم اتخاذها 
على أعلى مستوى في قمة المرم الإداريء وإهمال دور القيادات الإدارية الوسطى 
والتنفيذيةء الأمر الذي ترتب عليه عجز في الإداريين المقتدرينء وسيادة نط إداري 
معروف باسم إدارة الطوارئ والأزمات. کما يشير الخطیب» إلى أن معظم طاقات 
ا لجامعات تصرف على الأمور الروتينيةء ولا توجد أية سيطرة إدارية على أداء العاملين» 
من أكادييين وإداريينء وبالتالي معرفة مستوى هذا الأداء وغالباً ماتستخدم أسالیب 
مراوغة وتأخيرء لقاومة الإصلاح والتغییر. (الخطیب» ٩۱۹۹ء‏ ص١١١)‏ 

إن تطبيتى إدارة المجودة الشاملة يتطلب أرضية معينة في كافة البنى التنظيمية 
والإدارية والاجتماعية» داخل المنظمة وخارجهاء بجيث توفر المناخ المناسب لإمكانية 
التطبيق» إذ كيف يكن أن ينجح تطبيق مفهوم إداري تجهل الإدارة أهميته» فلاإبد من أن 
توفر القناعة التامة لدى الإدارة العليا بأهمية هذا المفهوم» وجعل الجودة في مقدمة 
استراتيجيات الإدارة العلياء والعمل على نشر هذه القناعة. كما تطلب قادة قادرين على 
توجيه الأفراد باتجاء تحقيق بصائرهم المتالقةء وليس هناك من جامعة أحرزت تقدماً ضمن 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة دون قيامة ذات قدرة إدارية عالية. (۴.79 ,1994 ,«ناءم٣)‏ 

فإذا أريد لإدارة الجودة الشاملة أن تلقي النجاح في نطاق الحرم ال جامعي» فيتعين 
على رؤساء المؤسسات التعليمية الا يتشبثوا بإمكانية تطبيقها ومعناها في جانبه 
الاصطلاحي والنظري فحسب» بل ينبغي عليهم أيضاًء أن يعملوا على إعداد عملية 
تنفيذ إدارة الجودة الشاملةء إعداداً بارعاً بجيث تكون ملائمة للبيعة الأكاديية في 
الجامعات العربية (Mohrman, 1989, P.114)‏ 

وعموماًء ففي جال التعليم العالي يعد الأخذ بهذا المفهوم لا يزال حديثاً فحتى 
عام ۱۹۹۳م ل يزد عدد المؤسسات التعليمية الآخذة به على )۲۲١(‏ كلية وجامعة في 
الولايات المتحدة الأمريكية» ولكن هذا العدد أخذ بالازدياد الآن. ,1994 ,ئزe»iا)‏ 
PP.17-19)‏ 


f. 


إلفصل السابع: النحديان إلموإجهة للنعليع إلعالي والحلول المسنقبلية 


+ توجهات الإدارة الجامعية 2 العالم العريي: 


آهم التوجهات في الوقت الحاضر ما يأتي:- 


.١‏ بناء شبكة لربط الجامعات العربية معلوماتياً. 
۲. إعادة بناء قاعدة للبنية الأساسية للجامعات والكليات» وتضم التلفونء 


والفاكس» وال جوانب الإلكترونيةء وقواعد البيانات. فلا توجد مثلاً تلفونات 
مباشرة» أو ميسرة للعديد من أساتذة الجامعات. 


الاهتمام يمبدأ إدخال التحسينات المستمرةء وإدارة الجودة الشاملةء لتجنب 


الموارد المعطلة. 


. تطوير العلاقات بين التخصصات المختلفةء وضرورة بناء علاقات علمية بين 


الأساتذة. 


. مراجعة موقف الريجين في أسواق العمل سنوياً. 
. مناقشة مشكلات الرقابة بنسبة /٠٠١‏ للطلبة في الدول المتقدمة مثل كندا 


وأمريكاء وفرنساء في حين يتوفر بنسبة /۲٠-٠۸‏ للطابة العرب. لذلك توجد 
فرص تسويقية کبيرة آمام المؤسسات الدوليةء لتقديم برامج دراسات عليا ف 
الدول العربية. (النجارء CY‏ ص٦۳)‏ 


« أساليب الإدارة الجامعية: 


تثار تساؤلات حول الأ ساليب البديلة للإدارة ا لجامعيةء ويكن ذكر بعض من 


تلك الأساليب:- 


إدارة الجامعة بالإنتاج ( الأعداد الكبيرة). 

إدارة الجامعة بالعلاقات الإنسانية. 

إدارة الجامعة باهياكل التنظيمية/ بالوظائف. 

التركيز في إدارة ا لجامعات على القرارات والسياسات. 

إدارة ا لجامعة بالسلوك التنظيمي. 

إدارة الجامعة بالنماذج المثالية (الأمثلية). 

إدارة الجامعات بتحليل النظم والحواسب الإليكترونيةء وشبكات الحواسب. 
إدارة الجامعة بالمنظومات المتوازنة. 
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فلسفة إدإرة الجودة في إلتربية والنعليع إلعالي 


٠‏ إدارة الجامعات بالأهداف والحاسبة بالنتائج. 
٠‏ إدارة الجامعات بالحودة الشاملة. 
كما يكن الحديث عن أساليب عديدة في إدارة الجامعات» مثل إدارة الجامعة 
بالأنشطة وإدارة الجامعات بالأزمات» والإدارة السلطوية والإدارة السياسيةء والإدارة 
البيئية لخدمة المجتمع. (الترتوي» ۸٠٠۲ء‏ ص١٤٠)‏ 
+ التحديات القائمة أمام تطبيق إدارة الجودة الشاملة 2 الجامعات العربية: 
يصعب التكهن بعدد الجامعات العربية التى تتبنى مبادئ الجودة الشاملة 
بشكلها الكاملء ولعل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات العربيةء يواجه بض 
التحديات التي تشكل معوقات وصعوبات» ترجع أسبابها إلى ما يأتي:- 
-١‏ غياب التنافسية في الأسواق العالمية خريجي الجامعات العربية. 
۲- تدهور الإنتاجية في الجالات العديدة لخريجي الجامعات العربية. 
-٣‏ تزايد البطالة بين الخريجين ال جامعيين. ٠‏ 
؛- زيادة المعروض من الخريجين الجامعيين عن الطلب عليهم» مثال خحريجي التربيةه 
والتجارةء والزراعة والحقوق» والآداب» وغيرها من الكليات. (النجارء 
۰.۹4 ص۷۲) 
-٥‏ تقادم المياكل الإدارية والتشبث بقيم إدارية وثقافة تنظيمية يصعب الانفكاك 
عنها. 
-٦‏ تغليب النظام على أعمال الفكرء آي التطبيق المتطرف للنظم والقواعد 
والاإجراءات. 
۷-ترسیخ الاعتماد على المركزية» أي الاعتماد على القرد» وإضعاف دور 
المجموعات والجالس. 
۸- هيمنة القطاع الإداري على القطاع الأكاديي. 
۹- ضعف كفاءة الإداريين» وبعض القيادات الأكاديية. 
-٠‏ التعليم المعتمد على التلقين» والاستظهارء بدلا من التحليل والاستنتا» 
والابتکار. 
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-١‏ إجراء البحث العلمي» لأغراض الترقية والكسب المادي. 
-٣‏ خدمة الجتمع مبنية على أساس علاقات عامة» وتحسين الصورة الإعلامية 
للمؤسسةء وليس لسد فراغ فعلي لاحتياجات الجتمع. 
۴۳- نقص الموارد. (العلوي» ۱۹۹۸ء ص‌۹٣١-۱۷)‏ 
« رؤية مستقبلية لتجسيد الجودة الشاملة 4 الجامعات العريية: 
يؤكد علماء التخطيط وخبراء التربيةء أن رسالة الجامعة» مرتبة بمرتكزات 


٠‏ إعداد القوى البشريةء وهو ما أصبح يسمى لاحقاً رأس الال البشري. 
٠ه‏ البحث العلمى. 
ه التنشيط الثقاني والفكر العام. 
ويرتبط بهذه المرتكزات شجرة ختلفة من الأدوار والقرارات الاستراتيجية» 
وعدد من الظروف المتشابكة المتكاملة. (مرسي» ٠۲٠٠۲‏ ص۲۲) 
« تجديد التعليم الجامعي» سبيل لتطبيق الجودة الشاملة: 
-١‏ التجديد في الإطار الفلسفي الذي تقوم عليه الجامعةء وتنجسد ما يأتي:- 
- آن ال جامعة و التعليم العالي أصبح مفتوحاً لعدد كبير من الأفراد. 
ب- ل تعد الجامعات حكومية فقط بل أن الجامعات الأهلية في تزايد مستمر. 
ج- إن هدف الجامعة أصبح لا يقتصر على إعداد الخريجين» وإجراء البحوث 
الأكاديية فقط وإنما تجاوز ذلك إلى الاهتمام بالتعليم المستمر وتقديم 
خدماتها للمجتمع. (بدران» ۰۲۰۰۰ ص )۸۰٩-۷۰‏ 
۲- التجديد في أهداف التعليم العالي: 
أ- فیما يتعلق بالتعلیم:- 
٠‏ تعليم الطالب كيفية التعليم الذاتيء والتقويم الذاتي. 
٠‏ إكسابه الاستقلالية الابتكاريةء والقدرة على الإبداع . 
إكسابهء القدرة على التحكم في التغيير. 
٠‏ إكسابه القدرة على المشاركة في تنمية انجتمع. 
٠ه‏ خلق الرغبة لديه في الاستمرار في التعليم. 


rr 
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٠‏ إكسابه القدرة على فهم ذاته» وتحديد أهدافه وتنمية شخصيته. 
ب- فيما يتعلتق بخدمة الجتمع والتعليم المستمر: 
وذلك من خلال ما يأتي:- 
٠‏ تدريب العاملين عن الجديد في عملهم. 
. معاونة مؤسسات الجتمع المختلفة في ظل ما يواجه من مشكلات من خلال 
الدراسات والبحوث. 
٠ه‏ الانفتاح على الثقافات الإنسانية لدى الشعوب الأخرى. 
٠ه‏ الإسهام في حل المشكلات العالية. 
٠ه‏ تزويد الباحث والدارس بالمعارف والخبرات الى تمكنه من معرفة أصول 
ثقافته وتراثه الوطنى. ٠‏ 
ج- فيما يتعلتق بالبحث العلمي:- 
٠‏ المساهمة في جال العلم والتكنولوجياء والإضافة إليها. 
ه٠‏ الربط بين نوعية البحوث العلميةء ومشاكل الجتمع احلي. 
٠‏ إجراء البحوث البينية التي تعالج بعض المشكلات المتداخلة من خلال أكثشر 
ه التعاون العلمي مع الجامعات العربية وال جنبية. 
۳- التجديد في أنغاط التعليم وبنيته:- 
٠ه‏ الجامعات المفتو حة رااوإء۷ن« 0ا «عم0: الى تكن الطالب من الحصول على 
الشهادات ال جامعية للطلبة البالغينء غير المغرغين» وفرص الالتحاق بهاء دون 
تقييد بشروط السن والمؤهلات العلمية. 
٠‏ جامعات أهواء نه fه‏ رااوإم۷نمل: الجامعات التربوية اللإذاعية»ء الجامعات 
الإذاعية التلفزيونية وغيرها. 
٠ه‏ الجامعة بدون جدران ءااwa University with ou‏ : وهى مؤسسة مستقلة ها 
كيانها القانوني المستقلء تقوم بتنظيم دراسات جامعيةء تلقى عبر البريد 
الإلكتروني» في شكل برامج إذاعية مسموعة ومرئيةء دون أن يكون هذه 
المؤسسة مبان أو منشآت تارس فيها العملية التعليمية. 
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التوسع ي مۇؤسسات التعليم العالي التعاوني- Cooperative Higher‏ 


.Education 
Short Cycle Higher ”دkl‎ رıصق التوسع في مؤسسات التعليم العالي‎ 
.Education 


-٤‏ التجديد في العملية التعليمية الجامعية: 


ويتم ذلك ما يأتي:- 

التحول من النظام الاكاديي العام إلى نظام الفصول الدراسية. 

الأخذ بالتقنيات الحديثة في طرئق التعليم. 

تطوير المناهج والمقررات الدراسية. 

الاهتمام بالتقويم المستمر بكل جوانبه التعليمية (الطالب الأهداف» الحتوى 
التعليمي). 

توجيه المزيد من الاهتمام بالخدمات الطلابية. 


-٥‏ التجديد في تنمية أعضاء هيئة التدريس: من خلال:- 


الاهتمام بالإعداد التربوي لأعضاء هيئة التدريس» عن طريق تنظيم دورات 
تدريبية في جال التقويم وتعديل اللوائح. 

الاهتمام بالنمو العلميء والمهني للأستاذ الجامعي» وذلك من خلال تيسير 
فرص اشتراك عضو هيئة التدريس في المنتديات. واللتقيات العالية. 
الاستفادة من النظريات والمفاهيم المتعلقة بنظرية الأداء الإنسانيء وتكنولوجيا 
الأداءء وهندسة التغييرء وإعادة الميكلةء ونظم إدارة الجودة الشاملة. 


كما أن إحداث بعض التغييرات اللازمة في آداء الميئة التدريسية والإدارية أمر 


لابد منه. ويكن أن يتحقق ذلك با ياتي:- 


= 


تدريب أعضاء هيئة التدريس» والإداريين على كيفية تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة. 
أن تكون أهداف الجامعة واضحة كما يعرف كل فرد ما يستفيده من هذه 


المنظومة. 
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فلسفة إدإارة الجودة في إلتربية وإلنعليم العالي 


الأخذ بالاعتبار نوعية الأفراد الذين يتتمون للجامعة عند قياس نجاح أو 


فشل هذه المؤسسة. 
أن يشعر كل فرد با لجامعة الانتماء ها وتحمل المسؤولية تجاهها وتحقيق 
أهدافها. 


لابد من عمل تقييم دائم للأداء لجميع أفراد الجامعة. 
لابد أن تقوم الجامعة بتدريب العاملين بها كيفية تحقيق أهداف الجامعة وإزالة 


العوقات التى تواجهها وتعمیق الأداء. (الترتوي» ۲۰۰۸ ص۸٤٠)‏ 


« مبدأ عالمية التعليم العالي ودوره الاستراتيجي: 


شهد التعليم العالي في العقد الأخير من القرن العشرين» عدداً من التغيرات 


المتلاحقةء أسقطت بعضاً من المغاهيم الحاكمةء واستبدلتها أو أعادت صياغتها من 
جديد. ومن المغاهيم التي أصبحت أكثر قبولاً وانتشاراً وبدا يتزايد الاهتمام بها في 
جال التعليم العالي: ما يعرف؛ بعالية التعليم العالي Internationalization in Higher‏ 
.duati0‏ ومن الحدیر بالذکرء آن مفهوم العالميةء ظهر كنتاج للعولة التي هيمنت 
على كثير من مناشط الحياة في عالنا ا معاصر. فإذا كان البعض يرى أن في العولة تدفقاً 
للتكنولوجيات. والاقتصادء والمعرفةء والأفرادء والقيم» والأفكارء وانتقاها بين دول 
العام المختلفةء فالعا ية في التعليم العالي» تعد طريقة من الطرق التي من خلاها 
تستجيب الدولة لتأثير العولة. وبالتالى فان العلاقة بينهما ترابطية تكاملية: العولة هى 
العامل الحفزء بينما العالمية في التعليم العالي» هي نتيجة ورد فعل» ونتاج للعولة. ٠‏ 


~١ 


ومبدا العالمية في التعليم العاليء يقوم على ثلاثة اعتبارات أساسية:- 

إن البعد العا مي في التعليم العالي» يعد مكوناً رئيساً في جميع أنظمة ضمان 
الجودة لمؤسسات التعليم. وينطلتق هذا الاعتبار من أن البعد العا لمي» هو جزء 
من رسالة الكلية/ ا لجامعة» ومن الوظائف الرئيسة ها. وأنه من العوامل القى 
تدرس خلال إجراءات تقييم ضمان الجودة. 
يتناول أهمية تبنى مبدأ تمثيل العالميةء في سياسات وإجراءات الدراسات العليا 
في الجامعات الأخرىء تنظيم البحوث المشتركة بين جامعات الدول المختلفة. 
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-٣‏ يرتبط بإجراءات ضمان الجودة في حد ذاتها. فمن المتعارف عليه أن ضمان 
الجودة في كثير من دول العام يتم على المستوى القوميء مع أن هناك تزايداً 
في الاتفاق حول ضرورة استفادة أنظمة ضمان الجودة في التعليم العالي من 
المدخل القومي. (الببلاوي» ٠۲٠٠٠‏ ص٠٤)‏ 
والجامعات العربيةء تبذل حالياً جهوداً مشهودة لمواكبة التغبرات الحادثة. وإذا كان 

بعض التقارير العالميةء التي صنفت جامعات العام المنقدم» خلت من أي إشارة إلى جامعة 
عربيةء فان مؤسسة التعليم العالي العربية التي تسعى للالتحاق بركب التقدم» وتخطط من 
الآن لتكون في وقت قريب ضمن جامعات العام المتميزة عليها أن تلتفت إلى ميدأ عالمية 
التعليم العالي. فدراسة عمليات ضمان الجودة في ضوء مبدأ العالمية يتيح الفرصة لتلك 
الجامعات» في آن تضع خطة مستقبلية للوصول لمدفها المنشود مع الحفاظ على ثقافتهاء 
وأولوياتها الخاصة. فدمج مبدأ عالية التعليم ضمن ضمان الجودة» يعد وسيلةء تستطيع 
الجامعات العربية من خلاهما تطوير أدائها وتحقيتق أهدافها في أن تكون في وقت قريب» 
ضمن جامعات العام المنقدم. فضمان الجودة من خلال مبدا عالمية التعليم العالي» يحقق 
مجموعة من الأهداف» منها ما يأتي:- (في الببلاوي» ص١٤‏ نز م) 

-١‏ بناء إطار عمل مرجعي يكن من خلاها لكل مؤسسة للتعليم العالي قياس 
مدى توافر البعد العالمي في جودة العمليات القائمة بها. 

- مساعدة مؤسسات التعليم العالي في تقييم وتعزيز جودة العمليات القائمة 
بها في ضوء مبدا العالمية. 

-٣‏ تشجيع مۇسسات التعليم العالي على استكمال جوانب القصور بها 
للوصول إلى مستوى جامعات العام المقدم في إطار أهدافها وثقافتها. 

-٤‏ زيادة الوعي بأهمية تبنى مبدا العا لمية في التعليم العالي. 
تتحدد سمعة مؤسسة التعليم العالي ومكانة الشهادة التي تمنحها من خلال 

نظامین: 
الأول: يقوم على منح الشهادة من مؤسسة معروفة في جال من مجالات المعرفة 
اكتسبت سمعتها عبر الزمن. هذا النظام قديم قدم التعليم العالي ذاته» فقيمة 
الشهادة. تقدر بسمعة ومكانة المؤسسة في حالما الأكاديي. 
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الثاني: ظهر ما يسمى بالاعتراف المؤسسي أو البرناجي الذي يركز على مدى تلبية 
النظام التعليمي نجموعة من المعايبر العالمية للتعليم العالي. ويلاحظ انه لا يوجد 
نظام واحد من النظامين يكن الاعتماد عليه دون الآخرء لذا فان الاتجاه الحالي هو 
ضرورة المزاوجة بينهما والاستفادة من يزات كلا النظامين. ,2002 ,٣اا )M‏ 
P.78‏ 
وتاخذ آنظمة ضمان الجودة أشكالاً ختلفة بحسب القضايا الأساسية التى 
تواجه مؤسسة التعليم العالي. 
ومن ضمن التحولات في النموذج الإرشادي لضمان المجودة» التحول من 
اعتماد المؤسسة أو البرنامج إلى اعتماد المتعلم» أو أستاذ الجامعة ذاته. وفي هذه الحالة» 
فان المتعلم في حالة إظهار إنجاز او الوصول إلى مستوى مدد من المعارف والمهارات» 
فانه ينح شهادة تفيد بذلك» بدلا من منح المؤسسة التي تقوم بإعداده وقد يعتقد 
البعض أن ذلك ضرب من الخيال» إلا أن المتفحص فذه التوجهات وغيرهاء يلاحظ 
أن ضمان الجودة ني القرن الحادي والعشرينء يأخذ بالتوجه الاقتصادي عن الأخذ 
بالنموذج التعليمي التقليدي المعروف. ويعتقد آن سبب التحول هذا لا يرجع إلى 
أفضلية الاقتصاد عن التعليم»ء إنغا يرجع بالدرجة الأولى إلى أن متطلبات سوق العمل 
هي التي أصبحت توجه أنشطة التعلم وطرقه وأساليبه. والجدول )٠١(‏ الآتي يحدد 
التحول من النموذج القديم إلى النموذج الجديد. (في اليبلاوي» ص۳٤»‏ ,2002 ,ل١0٣‏ 
.(P.33‏ 
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جدول )٠١(‏ التحول من النموفج القديم إلى الحديث لضمان الجودة 
الجدول الاسترشادي القديم الجدول الاسترشادي الحديث 


التمركز حول المعلم/ الؤسسة التمركز حول العلم 

الركزية الي 

متیر تلبية الرغبات 

نموذج واحد لجميع المؤسسات تصميم النماذج وفق طبيعة كل مؤسسة 
مغلق مقتوح 

تنافسي تعاوني 

کي كيني 

التقييد بالتعليمات مرن 

الزمن ثابت/ التعليم كمتغير التعلم ثابت/ الزمن كمتغير 

الشهادة الحاصل عليها ا معلم مهارات المعلم 

یعزز الخبرات 1 تجميع الخبرات 

حلي/ قومي دولي/ عالي 

ثابت متغیر 

موذج موحد للخدمات التعليمية تعدد آفاط تقديم الخدمات التعليمية 
التعليم الميداني الخرجات 

البنية التحتية الخدمات 


+ العولة وتغير الأدوار الا ستراتيجية للتعليم الجامعي: 

-١‏ الثورة التكنولوجية: تعد العولة ظاهرة» تجتاح العالم بمثابة المسار التاريخي الذي 
أفرز في سياق مجموعة من التحولات المعرفيةء والاقتصادية» والإعلاميةء 
والثقافية. والجامعة كمنظومة منفتحة على الآفاق الدولية الكبرىء تأثرت 
ببجريات هذه الظاهرة. 

وتری ساندرا تايلور هاوه هءلمهS‏ آن العولة أصبحت يثابة الفكرة 
الأساسية الى يحاول بها واضعوا النظريات الاجتماعية أن يفهموا ويفسروا كيفية 
انتقال الجتمع الإنساني إلى الألفية اثالث وتحرك هذه الظاهرة عدة عوامل أثرت 
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بدورها على رسالة الجامعة في الألفية الثالةء لعل أهمها: اعتبار الشورة التكنولوجية 
احد آهم الإنجازات الضخمة التي ظهرت في الربع الأخير من القرن العشرينء 
والآخذة في النمو نمواً أساسياً خلال القرن الحادي والعشرين في الجالات الإلكترونية 
واهندسيةء والبيولوجية» والكيميائيةء والمعلوماتية وغيرها من الجالات. ,إهارة) 
P.56)‏ ,1997 
وقد آدت هذه الثورة العلمية إلى ظهور عدد ضخم من الابتكارات التي أثرت 
في جال التنمية البشريةء فقد ازداد متوسط العمر المتوقع» تحسنت الحالة الصحية 
لاكتشاف عديد من العلاجات للأمراض المختلفةء وارتفاع معدل الإنتاج الزراعي» 
وظهرت بعض المؤشرات الدالة على تحسن نوعية الحياة. كما ساعد التطور 
التكنولو جي على استغلال الطاقات والموارد المتاحة وزيادة فرص تحرر الأفراد من 
الأعمال الشاقةء وازدادت أهمية العمل في الات الرمجيات واهندسة الإلكترونية 
وصناعة المعلومات. (سعيدي وقوي» ۲٠٠۵‏ ص٤١١).‏ 
هذا التحول الحادث يفرض على مؤسسات التعليم العاليء أن تأاخذ في 
اعتبارها التحولات: أهمية الانفتاح على المؤسسات الأخرى: المنظمات الأهلية 
والمهنيةء والمؤسسات المماثلةء والتعرف على آراء الطلبة وعدم الاكتفاء بضوابط 
العمل المعمول بهاء وإعادة النظر في مارسات المنظمات» والميئات المعنية بضمان 
الجودةء ومدى تلبيتها للتغيرات الحادثة في مؤسسات التعليم العالي» وتقييم البرامج 
التعليمية والمؤسسة في سياق الخبرة التي أكتسبها الطالب» وليست الخبرة التي تمتلكها 
المؤسسة. ٠ ٠‏ 
ومن تأثيرات العولة على الأداء الجامعي ما يأتي:- 
-١‏ إبراز الدور الاستراتيجي للجامعات» والمراكز البحثية في إعداد رأس المال 
البشري القادر على التنافسية. 
۲- تعاظم دور تكنولوجيا المعلومات في تحسين الأداء العلمي للجامعات» وبروز 
نماذج تعليمية جديدة مثل التعليم عن بعد والتدريب عن بعد. 
-٣‏ تزايد المناداة بدفع التعليم العالي للمشاركة العالية في التنمية من خلال 
الاستفادة من النماذج العالميةء وبروز اقتصاديات التعليم. (الترتوري» 
۹ ص۱۳۰( 
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الفصل الثامن 
الاستثمارفي التعليء العالي 

مدخل اقتصاد المعرفة: 

مع التطور العلمي والتكنولوجي» اتسع نطاق الأنشطة الاقتصادية الخدمية 
وبدأ تفعيل مصطلح (المراجحة) كمصطلح اقتصادي قائم على عا المعلومات 
والمعرفةء محيث تصبح المعرفة حرة عن طريق مراجحة المعلومات» وانتقاء أفضلها 
وتوظرفهاء وإعادة تركيبها لنتاج معلومات أخرى أكثر قوة» وقد أدى هذا المتغير 
الثوري للانتقال من مفهوم الميزة النسبية القائمة على الموروثات من موارد طبيعية 
وموارد بشرية» إلى مفهوم الميزة التنافسية المصنوعة والمكتسبة بفضل التقدم العلمي» 
وتوظیفه تکنولوجیا. (بهاء الدین» ۲۰۰۰ ص٦۳)‏ 

إن احد أهم التوجهات الرئيسة التي كشف عنها تقرير العلوم العالي لام۷ 
Science Report‏ لعام ١۱۹۹ء‏ والذي أعدته اليونسكوء هو غياب التناسق والتماثل 
في توزيع العلوم حول العامء إذ نرى أن الدول النامية مجتمعة مسؤولة عما نسبته /٠١‏ 
من الإنفاق الكلي على الأيحاث والتطويرء بينما ينسب إلى الدول الأعضاء في منظمة 
التعاون الاقتصادي والتنمية ما نسبته »/۸١‏ وفيما تنفق الدول الصناعية ما بين /٣-۲‏ 
من الناتج الحلي الإجالي على الأججاث والتطوير فان دول الجنوب لا تنفق إلا كسراً 
صغيراً من هذا الرقم» على سبيل المشال في آمريكا اللاتينية وأفريقيا بلغت نسبة 
الاستشمار > , /.٠‏ أو أقلء بل أن بعض الدول التي تتمتع بتجمعات علمية مهمة مشل 
البرازيلء والصين فأنها لا تقدر أن تخصص أكثر من ۷, ٠./ء‏ وتتكرر القصة نفسها إذا 
ما أخذنا عدد العلماء والمهندسين العاملينء فرغم أن نحو ٠١‏ من العلماء موجودون 
في الدول الناميةء فان الأرقام الإقليمية تظهر اختلالاً واضحاًء فمثلاً يوجد في دول 
الاتحاد الأوربي عالمان لكل ألف نسمة» والولايات المتحدة (۳,۷)ء واليابان )٤,١(‏ 
علماء لكل ألف نسمةء إلا أن الأرقام الخاصة بالدول النامية متدنية للخاية بالمقارنة مم 
دول الاتحاد الأوربي» فالنسبة في دول جنوبي الصحراء الكبرى الأفريقية تقل عن 
(۰,۱/) (سعيدي وقوي» ۰۲۰۰٠‏ ص۲۸۷) 
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بينما أنفقت البلدان العربية عن التعليم العالي في عام ۱۹۹١‏ ما مجموعه 
۲ ) ملیار دولار كان نصيب الجامعات منها ۳,۷١‏ بليون دولارء أي ما يعادل 
(۹/) مقابل (1/) بالمعاهد الفنية والكلية المتوسطةء ويعادل ذلك حوالي )/.٠,۸(‏ 
من الدخل الإجالي العربي الذي بلغ )٤۸۹(‏ بليون دولار لذلك العام. وطبعاً 
تتفاوت الدول العربية في نسبة الإنقاق بناء على متغيرات كل دولة وظروفها 
الاقتصادية والجتمعية. (الترتوري» ص١۳٠)‏ 

ومع مطلع القرن الحالي ظهر مفهوم اقتصاد المعرفةء وصار يعبر به عن نوع 
جديد من أنواع الاقتصادء فبعد أن كانت الأرض,» والعمالةء ورأس الال تعد العوامل 
الأساسية الحاسمة للإنتاج في الاقتصاد التقليدي أصبحت العوامل الأساسية في 
الاقتصاد الجحديد تتمثل في المعرفة الفنيةء والإبداع» والذكاء والمعلومات» التي هي نتاج 
العقل الإنساني» وصار للذكاء الذي يتجسد في برامج الكمبيوتر والتكنولوجياء على 
نطاق واسع» في صورة منتجات معرفية أهمية كبيرة يتقدم بها على أهمية رأس المالء 
أو الموادء أو العمالةء وبذلك أصبح اقتصاد المعرفة ثل قطاعاً اقتصادياً جديداًء بعدما 
كان المفهوم التقليدي للاقتصاد يتضمن الاقتصاد الزراعي» أو الصناعي» أو الخدماتي. 

لقد أصبح الاقتصاد المعرني يشل قطاعاً كبيراً من القطاعات الاقتصاديةء لا له 
من خصائص أو سمات يجعله أكثر قدرة على النمو والانتشار والتبادل بين بنى البشرء 
متجاوزاً الكثير من الحددات والقيود التى تفرضها الاقتصاديات التقليدية. ٠‏ 

كما أن الاقتصاد المعرني أصبح يثل ركنا فاعلاً ني جيع الجالات التي يستثمر 
فيها استثماراً صحيحاً بفعل ما للمعرفة من دور وأثر فاعل في جيع القطاعات 
الاقتصادية. 

أن القول بأهمية المعرفة ودورها في قطاعات الاقتصاد التقليدي ليس بالأمر 
الجديد. فا معرفة ضرورية بل أساسية في جميع مجالات العمل الاقتصادي. ولكن الجديد هو 
آن ا معرفةء أصبحت أكثر العوامل أو الأصول قيمة في الاقتصاد الجديد القائم على المعرفة. 

أن اقتصاد ا معرفة متجلياً في المعلوماتيةء وتقنياتها الحديثة» أصبح يشل قطاعاً 
جديدا واسعا من القطاعات الاقتصادية في العام لاسيما أن المعرفة أصبحت تشكل 
مصدراً مهماً فاعلاً في التنمية الاقتصادية» وقد عدت عاملاً رئيساً من عوامل الإنتاج. 
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فقد قدرت الأمم المتحدة أن اقتصاديات المعرفة في العام تستأثر يما نسبته (۷/) من 
الناتج الإجالي العا لميء وأنها تنمو معدل )/٠١(‏ سنوياً. وني هذا المعنى يذكر أن 
)/.٥١(‏ من نمو الإنتاجية في بلدان الاتحاد الأوربي ناجم مباشر عن إنتاج تكنولوجيا 
المعلومات والاتصالات واستخدامها. 

وعلى أساس ما تقدم» فان العام يشهد زيادة مضطردة لدور المعرفة 
والمعلومات في الاقتصادء وأن المعرفة أخذت تتراكم وتتطور بشکل يصعب تصوره» 
منذ الربع الأخير من القرن العشرين» وهي في حال تطور متصاعد وزيادة هائلة في 
الكم والنوع بفعل التغير المتسارع والانفتاح الثقافي العالمي» وشبكة المعلوماتية إلى 
الحد الذي يرى المعنيون بالدراسات المستقبليةء أن حجم المعرفة الكونية سيتضاعف 
كل سبع سنوات. وإذا كانت المعرفة في عالم اليوم تمل رأس مال اقتصادي» فان مشل 
هذا التطور في رأس الال يتطلب تنظيماً واستثماراً فعالاً ني مجال التنمية المعرفية 
والاقتصادية. 

ولا كانت المعرفة من نتاج العقل الإنسانيء وآن العمليات العقلية تتسم 
بالسعةء والتنوع» واللاحدوديةء فان هذه المعرفة ستبقى في حالة تطور وتراكم 
مستمرة» وبهذا تعطى هذا النوع من الاقتصاد ميزة لا تتوافر في غيره من الاقتصادات 
التقليدية. 

ولا كانت التربيةء المدخل الفعال في إعداد الإنسان لمواجهة المتغيرات الحياتيةء 
ومواكبة ما حصل في جالات الحياة من تطورء وما سيحصل فان دخول مفهوم اقتصاد 
المعرفةء جال التعليم يجب أن يكون من بين أولويات الأنظمة التعليمية» ومصممي 
مناهج التعليم. وأن يعاد تشكيل البرامج التعليمية بطريقة تضمن أفضل نوع من 
الاستثمار للقدرات العقلية في اقتصاد المعرفة من حيث إنتاج المعرفة ونشرها 
واستشمارها في الجالات المختلفة. 

وعلى هذا الأساس» ظهر هذا المفهوم ني الجال التربوي وغير من الاتجاهات 
الحديثة في بناء ا مناهج التعليمية. وبدآنا نسمع بمصطلحات تعكس هذا التوجه» مشل: 
ثورة المعلومات» ومجتمع المعلومات واقتصاد المعرفةء واقتصاد التعليم» والموجة 
الثالثةء والاقتصاد الرقمي» وشبكة الاقتصاد الجديدء وغيرها. وعلى هذا الأساس» إذا 
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أردنا تحقيق الجودة في التدريس» فان الأمر يتطلب آن تستجيب عمليات التدريس 
والتعليم هذا المتغير الجديد في حياة الناس»ء وأن تسحب إعداد المتعلمين للتعامل مع 
هذا المولودء والتوجه الجديدء وتوفير فرص التعليم والتعلم اللازمة للتعامل مع 
المعرفة» من خلال الإطلاع على ما هو موجود منهاء وإنتاجهاء ونشرها واستخدامها 
استخداما فعالا. 
مفهوم اقتصاد المعرفة: 

إن المعرفة تقسم على أربعة آشکال» هي:- 

أ- معرفة المعلومة (معرفة ماذا) وهي تشمل حقائق اقرب ما تكون إلى معرفة 
المعلومات التقليديةء كما هي الحال في معرفة الحقائق الطبية من الطبيب» ومعرفة 
الحقائق الكيميائية من الكيميائي.. 

ب-معرفة السب (معرفة لاذا) وهي معرفة أسباب الظواهر الطبيعية» ومعرفة كيفية 
استثمارها لغدمة الإنسان» وتتوقف هذه المعرفة على التقدم العلمي 
والتكنولوجي والتطور الصناعي» وإنتاج السلع المختلفة. وتتركز مصادر هذا 
الشكل من المعرفة في وحدات التعليم العام والخاص» ووحدات البحث 
والتطوير كذلك. 

ج- معرفة الكيفية (معرفة كيف). وتتضمن الخبرة في عمليات تنفيذ الأشياء كإدارة 
الأفرادء وإجراء العمليات» وتشغيل الأجهزة والآلات واستخدامات 
التكنولوجيا بشتى كذلك. 

د- معرفة هل الاخحتصاص (معرفة من). وتشير إلى معرفة من يستطیع عمل شيءَ 
من الأشياءء أو عملية من العمليات بشكل سليم اقتصادي» وتعد هذه المعرفة 
آمراً ضرورياً لفعيل الاقتصادء وتسريع تنفيذ المشاريع بشكل أكيد وسليم. 

ولابد من السيطرة على هذه الأنواع والتمكن منها من خلال اخذ النوع 
الأول (معرفة المعلومات) والثاني (معرفة السبب) من الكتب والمؤسسات التعليمية 
والتدريبيةء ومن قواعد المعلومات. آما النوع الثالث (معرفة الكيفية) والرابع (معرفة 
المتخصصين) فان التمكن منها يقتضي الممارسة والتطبيق. 

آما مفهوم الاقتصاد المعرفي فقد عرف تعريفات عديدة منها: 
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- الاقتصاد المبني أساساً على إنتاج المعرفة وا معلومات» ونشرها واستخدامها. 
- الاقتصاد الذي ينشى الثروة» من خلال عمليات المعرفة وخدماتهاء والتحسين 
والتقاسم والتعليم والتطبيق والاستخدام للمعرفةء بأشكاها في القاعات المختلفق 
بالاعتماد على الأصول البشرية واللا ملموسة» على وفق خصائص وقواعد 
جديدة. 
- هو الاقتصاد الذي يدور حول الحصول على المعرفةء وتوظيفها وابتكارهاء بهدف 
تحسين نوعية الحياة» بمجالاتها كافة عن طريق الإفادة من خدمة معلوماتية ثريةء 
وتطبيقات تكنولوجية متطورةء واستخدام العقل البشري رآأس» وتوظيف البحث 
العلمي لإحداث مجموعة من التغيرات الاستراتيجية ني طبيعة الحيط الاقتصادية 
وتنظيمه ليصبح أكثر استجابة» وانسجاماً مع تحديات العولة وتكنولوجيا 
المعلومات» والاتصالات» وعالية المعرفةء والتنمية المستدية. 
- من المنظور التربوي هو الاقتصاد الذي يعتمد على بناء معارف أكاديية عميقة 
لدى الفردء وقدر كبير من توجهه نحو مهنة بعينها في آثناء حصوله على المعرفة. 
- عرفه الماشمي والعزاوي )۲٠٠۷(‏ بانه: نظام تعليمي قائم على الوسائل التقنية 
والبحث العلمي للإفادة من قدرات الأفراد بأعمارهم المختلفة» بوصفها الثروة 
الاقتصادية الفاعلة للتمكن المعرني الوظيفي تطويراً للحياة الوطنية والإنسانية 
باكتساب المعرفة واستخدامها وإنتاجها. (الماشمي والعزاوي» ۲۰۰۷» ص٠*٠۲)‏ 
وني ضوء ما تقدم» فان اقتصاد المعرفة في الأُساس يقصد به ان تکون المعرفة 
هي الحرك الرئيس للنمو الاقتصادي» وبذلك يتحول مركز الثقل من المواد الأولية 
والمعدات إلى التشديد على المعلومات» والمعرفةء ومراكز التعليم» والبحث» وصناعات 
الأدمغة المصنعة بشرياً. وكما كانت الأرض عامل الإنتاج الرئيس في الاقتصاد 
الزراعي والآلة عامل الإنتاج في الاقتصاد الصناعي» فان المعرفةء هي عامل الإنتاج في 
الاقتصاد المعرني» وعلى هذا الأساس أصبح قطاع المعرفة قطاعاً اقتصادياً جديداً 
يضاف إلى القطاعات الاقتصادية والتقليديةء ويؤثر فيها. 
إن المعرفة في الاقتصاد الجديد تعد المكون الأساس في عمليات الإتعاج 
والتسويق» وهذا يعني أن النمو الاقتصادي يزداد بازدياد المعرفة» ولكن نمو هذا النوع من 
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الاقتصاد يتوقف على تكنولوجيا المعلومات والاتصال بوصفها القاعدة التى ينطلق منها. 

فالاقتصاد المعرنيء هو الاقتصاد الذي تحقتق فيه المعرفةء الجزء الأكبر في القيمة 
المضاعفةء وقد أشار (اهاشمي والعزاوي )۲٠٠۷‏ إلى وجود نوعين من الاققصاد 
الجديد:- 

ه٠‏ الأول: اقتصاد الoعر‏ فة :Knowledge Economy‏ هو نوع من الاقتصاد الذي 
يقوم كلياً على المعلومات جمعنى أن المعلومات تثل العنصر الوحيد في العملية 
الإنتاجية» وهي المنتج الوحيد فيه. وأن المعلومات وتقنياتهاء تشكل أساليب 
الإنتاج» وغرض التسويق» ومجالاته» وقد تكون هذه المعلومات جرد أفكارء 
وبيانات» وقد تشمل البحوث العلمية والخبرات» والمهارات. وهذا يعنى أن 
هذا النوع من الاقتصادء هو تقنية اقتصاد المعلومات. أو الاقتصاد الرمزي. 

٠‏ الثاني: الاقتصاد المبني على المعرفةء الذي تؤدي فيه المعرفة دوراً في خلق 
الثروة» يتسم بالسعةء والأهمية الكبيرة» لأن دور المعرفة في الاقتصاد» ليس 
جديدأء والجحديد هو ازدياد هذا الدور واتساعه وعمقهء فبعد أن كانت المعرفة 
في ظل الاقتصاد التقليدي تستخدم في تحويل الموارد المتاحةء إلى سلع 
وخدمات في حدود ضيقةء» أصبحت في ظلل هذا النوع من الاقتصادء لا 
يقتصر استخدامها على تحويل الموارد إلى منتجات سلعيةء إنما أصبحت تخلق 
موارد جديدةء زيادة على تحويل الموارد المتاحة. زد على ذلك» أنها أصبحت 
تؤدي دوراً مهماً في التسويق. 
ومن الجدير بالذكرء آنه على الرغم من الاختلاف بين هذين النوعين من 

الاقتصادء فقد شاع مصطلح (اقتصاد المعرفة) أو الاقتصاد الجديد» للدلالة على 
النوعين معأء وكلا النوعين به حاجة إلى توفر ما يمكن أن يطل عليه رأس المال 
البشري» الذي يتمثل بالقدرات والمهارات العقليةء والحبرات التي يمتلكها العنصر 
البشري. وكلا النوعين ينطوي على المكون المعرنيء ولكن نسبة هذا المكون في اقتصاد 
المعرفة أوضح منها في الاقتصاد الميني على المعرفة. (الهاشمي والعزاوي» ۲٠٠۷‏ 
ص۲۰۳( 
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مكانة الاقتصاد المعرة وأهميته: 

إن مكانة الاقتصاد المعرني وأهميته» تستمد من مكانة المعرفة وأهميتها في حياة 
الأم» ولعل ذلك يعكسه قول أحد الفكرين اليابانيين: معظم دول العام تعيش على 
ثروات تقع تحت أقدامهاء أما نحن في اليابان» فنعيش على ثروة فوق أرجلنا تزداد 
وتعطي بقدر ما تأخذ منها. (0ء.ةطوس-سسس/:صااط) فالمعرفة في العقل اللإنساني 
راس مال لا ینضب» بل یزداد بازدیاد استخدامه والأخذ منه. ٤‏ 

وقد أصبحت المعرفة في ظل عصر المعلومات من آهم مصادر الشروة 
والسلطةء بعد أن كان رأس الال يشتري المعرفة العلمية ويوظفها في عمليات الإنتاج 
واتله: 

وتعد المعرفة مورداً اقتصادياًء أو سلعة ذات قيمة في الاستهلاك والإنتاج 
فهي سلعة لأنها تنتج وتعبا في أوعية متعارف عليهاء وتسوق وتستخدم دون أن تنقص 
أو تضمحل» كما هو شان عوامل الإنتاج في الاقتصاد التقليدي» بل تنمو وتزداد 
وتتجدد كلما استعملت وسوقت بعنى» أن المعرفة تبقى موجودةء وإن أخذت 


واستعملت. 
على أن قيمة المعرفةء تتوقف على درجة أهميتهاء وحداثتهاء ووظيفتها وأن 
استخدامها هو الذي يعطيها القيمة. 


وبناءاً على ما تقدم فان المعرفة تعد رأس مال ومورداً أساسياً ني أي نشاط 
بشري» مهما كانت طبيعته» فالفرد با معلومات» يتحول إلى عامل ذي تأثير فعال في 
الإنتاجيةء أما الفرد الذي لا تلك القدرة على التعامل مع المعلوماتية» فهو فرد أمي 
معلوماتياً يفتقر إلى المعرفة التي تمكنه من أداء مهماته في ظل تمع المعلوماتية. ولعل 
أبرز مسببات هذه الأميةء هو جهل الفرد في التعامل مع الكمبيوترء وتقنيات الاتصال 
الحديثةء وكيفية الاستفادة من مصادر المعلومات واستثمارها. 

وعليه» أصبحت المعرفة محرك الإنتاج والنمو الاقتصادي» وأصبح مبداً 
التشديد على المعلومات والتكنولوجيا بوصفها من عوامل الإنتاج من الأمور المسلم 
بها في الاقتصاد الجديدء وأصبح الاقتصاديون اليوم يحاولون مع ازدياد المعرفة» 
والمعلومات» ونشرهاء واستخدامهاء وإيجاد طرق لإدخال المعرفة بشكل مباشر في 
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نظرياتهم ونغاذجهم الاقتصاديةء كنظرية النمو الجديدة مثلاً. فالعلاقة بين التنمية» 
وبين توليد المعلومات واستخدامهاء اصبحت واضحة»ء وتشمل المعلومات على 
المعلومات العلمية والتكنولوجية والثقافية وغيرها. 

ويقدر الاقتصاديون أن أكثر من )/٠١(‏ من الناتج الحلي الإجالي (60۲) في 
دول 0E‏ مني على المعرفةء فقد زادت الصناعات البنية على المعلومات في معظم 
الدول المتقدمة بالنسبة إلى مجمل الصناعة بین عام ۱۹۷۰ وعام ۱۹۹٤‏ بشكل ملحوظ 
وقد اتضح ذلك من خلال زيادتها في صادرات هذه الدولء فقد بلغت هذه الزيادة 
۳۲/) في اليابان و (۳۷/) في الولايات المتحدة الأمريكيةء و )/٤۳(‏ في ايرلندا و 
)/( ي (http:/www.arabcin.net) .ةدحتkl Jak‏ 

وانطلاقاً من هذه الأهميةء واكانة التي أصبح الاقتصاد المعرني يجحتلها اتجهمت 
معظم دول العام نحو الاستثمار في المعرفة. وقد ازداد استمار الدول في المعرفة وا معلومات 
من خلال الإنفاق على التعليم والتدريب والتطوير في القطاعين العام والخاص. 

وأصبح الاستثمار في المعلومات عاملا يزيد في الإنتاجية» ويزيد من فرص 
العمل. وأصبحت السلع المعرفيةء أو سلع المعلومات من السلع المهمة جداً لاسيما في 
ظل التطور المائل في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات التى ساعدت كثراً في نمو 
اقتصاد المعرفةء لأنها تصنع المعرفة في متناول الجميع في أنحاء العا وأن شبكات 
المعلومات المحصلة بالانترنيت وغيرهاء تجعل المسافات قصيرة والزمن مختصراً 
والتكلفة بسيطةء والتداول سهلاً. وذلك عن طريق ترميزها وتخزينها رقمياً ثم نقلها 
عن طريتق الشبكات الرقمية العالمية ما مجعلها آداة التنمية الاقتصاديةء والثقافيةء الأمر 
الذي يقربنا من جتمع المعلومات الذي يولد المعرفةء وينقلها ويستعملها في المجالات 
كافة. 
سمات الاقتصاد المعرل: 

لقد حدد الهماشمي والعزاوي )۲٠٠۷(‏ سمات الاقتصاد المعرفي ما يأتي:- 
1- مرونته وإمكانية تطويعه للتكيف مع المتغيرات» والمستجدات المتسارعة في 

مجالات المحياة المختلفةء وبهذه السمة يستجيب لتطلبات نظام الجودة الذي ينشد 
التغيير والتطور والتكيف بشكل مستمر. 
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قدرته الفائقة على التجدد والنمو والتواصل والاندماج مع الاقتصادات 
الأخرى» وهذا يعنى أنه يؤدي دوراً ني الاقتصاديات التقليدية زيادة على كونه 
مغل قطاعاً اقتصادياً قائماً بذاته قابلاً للنمو التزايد والتجدد المستمر. 

قدرته على الابتكار وتوالد الأفكار والمعارف التي م تكن معروفة من قبل لأنه 
نتاج العقل الإنساني الذي لا تحده حدود إذا ما توفرت له الفرص اللازمة 
للاستثمار. 

تأديته دوراً فاعلاً ني خلق ما هو أكثر قدرة على إشباع حاجات المستهلك أو 
المستفيد من الخدمة» ونيل رضاه وبذلك يلي معايير الجودة التي تشدد على رضا 
المستفيد من الخدمة. 

إن مجالات خلق القيمة الإضافية فيه متعددة متنوعة متجددة ثريةء تمتد إلى مالا 
نهاية» وبذلك فهو لا يقبل التوقف عند مستوى معين. وبهذه السمة يتواءم 
ومتطلبات ال جودة التي ترفض التوقف عند مستوى معين من التحسين في الإنتاج 
أو الخدمة. 

عالميته وكونه اقتصادياً مفتوحاً امام الراغبين في التعامل معه وتقوم هذه السمة 
على مستوى التقدم الحاصل ني جال تقنيات الاتصال الحديئة. 

تعد القدرة العقلية والإدارة التشغيلية والوعي الكامل بإبعاده عوامل حاسمة 
يشدد على الذكاء الإنساني والقدرة على الابتكار والخلق والمباداة الذاتية 
والسعي إلى تحقيق الأحسن والأرقى من الإنتاج» بقصد توفير أفضل الفرص 
اللازمة لإشباع حاجات المستفيدين من الخدمة. 

التنظيم والتخطيط والابتعاد عن العشوائية. 

قیامه على ذاته فضلاً عن علاقاته بالاقتصادات الاخری. 

ديومة حركته وحاجته إلى أصحاب المواهب والأفكار الجريئةء والعقول الكبيرة 
التي يمكن أن تسهم في تنمية اقتصاد المعرفة. 
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۲- الشراكة والسرعةء إذ يتسم هذا الاقتصاد باعتماده على أسلوب فريق العمل 
من خلال تناقل منتجاته بين جيع الأطراف التي تشكل فريق عمل واحدى 
ويتسم أيضا بسرعة الانتشار والوصول إلى جيع أرجاء المعمورة. 

الركائز التي يقوم عليها اقتصاد المعرفة: 
إن الاقتصاد الزراعي يرتكز على الأرض» والمياهء والقوى البشرية العاملة 

وسوق مستهلك» وأن الاقتصاد الصناعي يرتكز على آدوات الإنتاج» والموارد الأولية 

والقوى البشرية الموصلةء أما اقتصاد المعرفةء فانه يرتكز على ما يأتي:- 

1- مجتمع بشري مؤيد وداعم لاقتصاد المعرفة إبجابي في التعامل معه. 

۲- توفر بيئة تعلم ملائمةء توفر الفرص اللازمة للإبداع والابتكار المعرفية. 

-٣‏ توفر منظومة بجحث وتطور فاعلةء تؤسس لنجاح اقتصاد المعرفة ونموه عن 
طریق ما توفر من تخطيط وتوجيه وتقويم وتطوير. 

-٤‏ عمال المعرفة وصناعتها الذين جب أن يتمتعوا بقدرات معرفية» وقدرة على 
التساؤل والربط والابتكار في الجال المعرفي. 

-٥‏ دائرة واسعة من الربط الإلكتروني لأن المعرفة التي هي رأس الال والمنتج في 
اقتصاد المعرفةء تحتاج إلى أن تنتقل بسرعة إلى مساحات واسعةء وهذا يتطلب 
ربطاً إليكترونياً فعالأء وعلى هذا الأساس فان اقتصاد المعرفة مرتبط في 
وجوده بالانترنيت الذي وفر سهولة الاتصال والوصول اليه بسرعة ويسر. 

-١‏ التواصل مع الآخرين في أنحاء العا مء ونشر ثقافة مجتمع التعلم فكراً وتطبيقاً 
في المؤسسات الجتمعية المختلفةء لأن المعرفة في جوهرهاءنتاج تفاعل 
المعلومات» واستخدامها وتنميتها وتأصيلها. (الهاشمي» والعزاوي» ۲٠٠۷‏ 
ص۱٤۲(‏ 

كيفية تهيئة مجتمع اقتصاد المعرفة: 
إن اقتصاد المعرفة يستقر في عقول البشرء وأن تنميته تقوم على كيفية تهيئة 

العقول» واستمار قدراتهاء ومواهبهاء وقدراتها الابتكاريةء ولا يكن أن تكون عملية 

التهيئة عشوائيةء إنما ينبخي أن تكون عملية منظمة تسير على وفق خطط مدروسة 

تراعي ما يأتي:- 
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٠‏ خلق رأس المال البشري وتطويره» عن طريق التوعية والتدريب وخلق المناخ 
الملائم للإطلاع على المعارف وتقاليدها ونشرها واستخدامها. 
٠‏ تنمية قدرات الأفراد على البحث والاكتشاف» وحل المشكلات واتخاذ 
القرارات» والتعبير عن الأفكار. 
٠‏ رفع مستوى الإنفاق اللازم لتعزيز المعرفة في مراحل التعليم المختلفةء وإعادة 
رسم سياسة الإنفاق بالشكل الذي يتلاءم ومتطلبات الاستثمار المعرفي» وما 
يتوقع منها من مردود اقتصادي. 
٠‏ تكين الأفراد من التعامل مع تقنيات الاتصال وتكنولوجيا المعلومات با في 
ذلك الكمبيوتر وبرمجياته. 
٠‏ إنشاء جسور فكرية بين جيع ركائز المعرفة المحمثلة بالمدارس وال جامعات 
والشركات» والمؤسسات العامة والخاصة. 
٠‏ توفير التعليم والتدريس اللازم لجميع العاملين في الشركات والمؤسسات 
بتمويل منهاء إسهاماً في تأسيس اقتصاد المعرفة وتهيئة بيئة صالحة لخلق جيل 
ذي إنتاجية عالية. 
٠ه‏ توفير شبكات المعرفة لأن اقتصاد المعرفة يعتمد اعتماداً أساساً على نشر ا لمعلومات» 
واستشمارهاء فضلاً عن توليدهاء وإن نجاح هذه الشركات يعتمد على فعاليتها في 
جمع العرفة واستعمالما ورفع الإنتاجيةء وتوليد سلع وخدمات جديدة. 
وقد أصبح الاقتصاد يدار من سلسلة هرمية من شبكات المعرفة التي تتغير فيها 
المعلومات» بمعدلات سريعةء وهڏا يعني آن على المجتمع أن يشبك جمیع مؤسسات 
امعرفية» لكي يواكب ركب الاقتصاد العالي» فهناك أنواع عديدة من المؤسسات 
المعرفية التي يقتضي تشبيكها مشل شبكات الجامعات» وشبكات مراكز البحوث» 
ومؤسسات المعلومات كا مكتبات» ودور النشرء ومراكز التوثيق» وشبكات الصناعات 
المختلفة وغيرهاء علماً بان تكنولوجيا المعلومات تؤدي دوراً أساساً في تشبيك المعرفة 
عالمياً. والتي أصبحت أداة مهمة في الإبداع والتجديد. 
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سمات النظام التربوي 2 عصر اقتصاد المعرفة: 
يتوجب أن يتسم النظام التربوي في عصر اقتصاد المعرفة با يأتي:- 

-١‏ كثافة المعرفة ذات الجودة العالية في مناهج التعليم والتشديد على ما هو أفضل. 

۲- المرونة والقدرة على مواكبة التخيرء لأن عصر اقتصاد المعرفة يتسم بسرعة الستغير 
والتطورء ما يتطلب أن يكون النظام التربوي مرناً يستجيب لتطلبات التغيير. 

-٣‏ الانفتاح على تجارب الآخرينء والقدرة على المنافسة العاليةء لأن الاقتصاد 
المعرنيء اقتصاد مفتوح عالياً» وعلى هذا الأساس ينبغي أن يتسم النظام 
التربوي بالانقتاح على العالم» وأن يكون قادراً على التنافس مع الآخرين في 
جال اقتصاد المعرفة. 

؛- التأكيد على تكنولوجيا الحاسوب والانترنيت بوصفهما الأساس الذي يعتمد 
عليه اقتصاد المعرفة بجميع عملياته. 

-٥‏ التأكيد على المخرجات عالية الجودة والتميز» بوصفها عنصراً أساسياً في 
تحقيق القدرة على المنافسة مع عالم يعيش حالة تنافس وسباق دائم في الإطار 
المعرني والمعلوماتي. (الماشمي» والعزاوي» )۲٠٠۷‏ 

متطلبات الانتقال إلى الاقتصاد المعر 2+ 

# تطوير الجتمع الحلي» عن طريق:- 

آً- رفع المستوى المعرفي. 

ب- نشر ثقافة الحاسوب والانترنيت. 

ج- رفع الكفايات الأدائية للتعامل مع تكنولوجيا المعلومات والحواسيب. 
٠ه‏ تحديد الأهداف الى ينبغى السعى إليها. 
٠‏ تاهيل المعلمين للقيام بالأدوار الجديدة في ظل اقتصاد المعرفة. 
ه٠‏ إعادة النظر في طرائق التدريس والتأكيد على التنمية الفكرية. 
٠‏ إعادة النظر في بناء المناهج والمقررات الدراسية. 
إعادة النظر بالتجهيزات المدرسية وتنظيم بيئة التعلم. 
٠‏ الاهتمام بالتعلم الذاتي المستمر مدى الحياة وتعليم الناس كيف 

يتعلمون. 
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. التأكيد على الكيفية في التعليم لا على الكمية. 
ه تحويل الطلبة من مستهلكين للمعرفة إلى منتجين ها 
٠‏ تبصير الطلبة بسلبيات العولمة وإيجابياتهاء والانفتاح على الثقافة العالمية 


مع الحافظة على الموية الوطنية. 
تنشئة الطابة لعصر اقتصاد المعرفة: 


لتحقيق التعايش الفاعل مع هذا العصر يقتضي تكينهم من الكفايات المعرفية 
والأدائية عن طريق ما يأتي:- 

-١‏ رفع قدرات الطلبة على البحث العلمي» وجع المعلومات وتبويبها وتحليلهاء 
واختيار النتائج. 

۲- رفع قدرات الطلبة على الاكتشاف والخلق والابتكار. 

۳- تنمية القدرة لدى الطلبة على تحمل المسؤولية واتخاذ القرار. 

-٤‏ تمكين الطلبة من مهارات استخدام تكنولوجيا المعلومات. 

ه- وضع البرامج اللازمة للتنمية الفكرية ودعم التفوق والتميز. 

- تشجيع الطلبة على المشاركة والعمل بروح الفريق. 

۷- تدريب الطلبة على المناقشة والوار الإيجابي واحترام آراء الآخرين. 
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سع 
نطبيق موإصفان إلايزو في إلنعليع 
الجامعي 


YoY 
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الفصل التاسع 
تطبيق مواصطات الآيزو 9000 180 في التعليم الجامعي 


أولا: سلسلة مواصفات الآيزو 2 التعليم الجامعي: 
إن كلمة آيزو (180) كما مر في فصل سابق» معروفة وشائعة» وهي ترمز إلى 
المواصفة الدولية للجو دة Standards Organizati0(‏ اIntenationa)‏ وتتلخصض آم 
المبادئ الرئيسة التي تقوم عليها مواصفات الآيزو ٠٠١‏ فيما يأتي:- 
-١‏ التناستق في الاتجاه الدولي نحو تقدير وتنمية توقعات العملاء ما يتعلق بجودة 
السلعة أو الخدمة المقدمة. 
۲- الشروط الخاصة للمواصفات الفنية أو التقنيةء لا تحقق وحدها درجة عالية 
من التطابق مع متطلبات أو شروط العملاء. 
۳- نظام الجودة يتأثر بالقيم والثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات والمنظمات. 
-٤‏ المعايير الدولية لنظام الجودة تعتبر مكملة للمواصفات التقنية أو الفنية من 
أجل استمرارية تحقيق متطلبات المستفيدين. 
-٥‏ نظام الجودة يتأثر بعمدى وضوح رسالة ورؤية المنظمة بالنسبة للعاملين. 
-٦‏ نظام الجودة يتأثر بالأسلوب الإداري والقيادي المتبع. (الترتوري» ۲٠٠۸‏ 
ص۱۱۸( 
وتتكون المواصفة الدولية (الآيزو )۹٠٠١‏ من مجموعة متعاقبة من المعايير 
القياسيةء وتختلف هذه المعايبر فيما بينها باختلاف أهداف التطبيق» وكذلك باختلاف 
طبيعة ونوع النشاط الذي تمارسه المؤسسات التي تسعى لتطبيق المواصفة الدولية وتعد 
سلسلة الآيزو ٠٠٠١‏ الأكثر انتشاراً دولاً من حيث التطبيق. ,1999 (Marquardt,‏ 
وتعتبر سلسلة مواصفات الآيزو ٠٠٠١‏ مجموعة مترابطة من المعايير الدولية 
اللازمة لتطبيق منظومات إدارة الجودة» لضمان استمرارية فعالية العمل» وتعبير 
المواصفة آيزو ۸٤٠٠١‏ دليل الصطلحات والموصفات والمفاهيم. وتشمل سلسلة 
مواصفات الآیزو ٩۰۰۰‏ ما يأتي:- 
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-١‏ المواصفة ۹٠٠١‏ عبارة عن خريطة عامة لسلسلة المواصفات» تساعد 
المستخدم في تطبيق المواصفات .٠٠٠٤ 4٠٠۳ 4٠۰۲ ٩۰۰۱‏ 

۲- تضع المواصفة ٠٠٠٤‏ الإرشادات اللازمةء لتطبيق ومراجعة المنظومة 
التطبيقية لإإدارة الحودة الشاملة. 

-٣‏ آما المواصفات ۹۰۰۱ ۲٠٠۹ء‏ ١٠٠4ء‏ فهي نماذج لتوكيد الجودة الخارجية 
على النحو الأتي: 

ه آيزو :٠٠١١‏ تشمل تصميم التعليم الجامعي وإدخال الأجزاء والأقسام 
المساعدة» وخدمة البرامج التعليمية الجامعية. 

۰ آيزو :۹٠٠۲‏ تشمل تشغيل وإنتاج الخدمات التعليمية الجامعية. 

۰ آيزو :٠٠۳‏ تشكل الفحوصات والاختبارات النهائية والعمليات التى يقدمها 
الآخرون للجامعات» كالنح» والمعونات» والطباعة مثلاً إذا كانت تتم خارج 
الجامعة. (الترتوري» ۸٠٠۲ء‏ ص١أ٠١١)‏ 

لقد انتقلت معايير الآيزو إلى المؤسسات التعليميةء فاستخدمت في مجال 
التعليم لتصبح ضامناً لجودة الخدمة التعليميةء فاصبحت مطلباً من مطالب المدارس 
والمعاهد والكليات في دول العام المعقدم خاصةء وبدات تطبق في بعض بلدان العام 
الثالث» من أجل تضيبق الفجوة بينها وبين البلدان المتقدمة. 
وتشير آدبيات الجودة -كما مر سابقاً- إلى وجود عشرين معياراً عالمياً 
لمتطلبات نظام الجودةء في أية مؤسسة إنتاجية آو خدمية» غير أن الأدبيات تشير إلى 
وجود اني عشر معياراً من معايير الآیزو ٩٠٠٠‏ ها صلة وثيقة في جال التعليم 
ومۇسساتە› هي:- 
1-اdسؤوlيات‏ دار .Management Responsibility‏ 
۲-نظام |Èۍayة .Quality System‏ 
r-aرlجzة‏ نقد .Contract Review‏ 
٤-مراقبة‏ التصميمات .Design Control‏ 
٥-ضبط‏ المشترياٽ .Purchasing‏ 
٦-المنتجات‏ الموردة للمشتري .Purchaser-Supplied Product‏ 


E 
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۷-مراقبة اiعlynٽ .Process Control‏ 
۸-ضبط المنتجات غير المطابقة للمواصlاٽ .Control of Nonconforming‏ 
۹-الإجراءات الو قائıة‏ واlتصzzzة .Evaluating Procedures‏ 
-١‏ ضبط سجلات |kۍو‏ دة .Quality Records‏ 
-١‏ مراقبة الحو دة انئدازخılة .Internal Quality Audits‏ 
۲- تدریب العاملین چ٢1٣1ه1۲.‏ 
ويلاحظ أن هذه المعاييرء كن الاستفادة منها كمعايير لتحسين الجودق 
وسبطهاء وإدارتها في جال التعليم. 
معايير نظام 9000 50[ وتوظيفها بے التعليم: 
إن المعايير الاڻي عشر التي يكن الاستفادة منها لقياس الجودة في التعليم» 
يكن توضيحها كما يأتي:- 
:Management Responsibility ةıرlدڼ| تايlوؤسملا - ١‏ 
إن معيار مسؤولية الإدارةء يعكس أهمية دور الإدارة في قيادة نظام ا لجودة في 
المؤسسة التعليمية. 
فالإدارة التعليمية تتحمل مسؤولية وضع سياسة الجودة» وتطبيق نظام الآيزو 
..٠١‏ ويعد هذا الدور الحرك الفعال لنظام الجودة وتتمشل مسؤولية الإدارة في إطار 
نظام الجودة بتعريف سياسة الجودةء وجعلها واضحة لجميع العاملين في المؤسسة 
التعليمية وتر عملية التعريف بسياسة الجودة با مراحل الأتية: - 

1- نشر سياسة الجودة التبناة» والتصريح بها من إدارة المؤسسة التعليمية بجيث انها 
توضح المسؤول عن وضع نظام الجودة وإدارتهء وكيفية مراقبة النظام من الإدارة 
وكيفية تنفيذ إجراءاته ومراقبتها. 

ب- الإجراءات: يشدد نظام الآيزو ٩٠٠١‏ على التزام المؤسسات التعليميةء بالقيام 
بالهمات الأساسيةء التى من شأنها تحسين سياسة الجودة» وغالباً ما تحدد من 
الإدارة العلياء في ظل نظام الجودة الشاملة وتتمثل هذه المهمات با ياتي:- 

„Enrolment and Counseling ةرgشفlو التسجيل‎ # 
Curriculum Planning gill ٭ تخطيط‎ 
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% التقييم Assessment‏ . 
# موارد التعليم .Learning Resources‏ 
*# خر Work Experience Jnl‏ . 
٭ اختيار الحاضرين وتعیینهم Selection and Appointment of Staff‏ 
# تطور انحاضرjı .Staff Developmert‏ 
ج تعليمات :Work Instructions Janell‏ 
إن هذه التعليمات يجب أن تتسم بالإياز» وتنب التفاصيل غير الضروريت 
إلا في الحالات التي تتطلب التفاصيل للتأكد من أن العمل يتم بطريقة مضبوطة على 
وفق المعايير الحددق ويتم وضع التفاصيل في تعليمات العمل. 
د- مراجعة ÈۈyZة :Quality Review‏ 
يتم ذلك من خلال الضبط الذاتي لأنظمة الجحودة الشاملة. ويعد لهذا تقرير 
الجودةء الذي هو بثابة الحرك للعملية التعليمية. ويتناول توضيح:- 
٠ه‏ المعلومات التى تؤكد تنفيذ سياسة الجحودة. 
٠ه‏ معلومات تيين مدى الحاجة إلى الإصلاح. 
ه المدة اللازمة لجحمع المعلومات والبيانات المذكورة. 
ويتحتم أن يبن التقرير خط سير نشاط التعليم. (عبد الرزاق »٠٠٠۳‏ 
ص٣٦٦۱(‏ 
- نظام الجودة: هو جودة الخطة التي تضعها المؤسسة التعليمية لتوفير الخدمة 
التعليمية بمستوى يرضي النتفعين. وهو يجمع بين نظامي ضبط الحودة (الرقابة 
والتقويم) وتوكيد الجودة (التخطيط والوقاية) وتقع على إدارة المؤسسة. 
مسؤولية نشر النظام ومراقبته» وإنشاء نظام موثق للجودة يعتمد وسيلة للتأكد 
من أن الخدمة التعليمية التي يتم تقديها تطابق متطلبات الحودة» ويتضمن هذا 


النظام:- 
۴ 
آً- بيان الإجراءات الخاصة بنظام الجودق الموثق بالمستندات والتعليمات 
الخاصة. 


ب- أسالیب التطبيق الفعال لإجراءات نظام الحودة الموثق وتعلیماته. 


AY 
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(بادیروت» ۰۱۹۹۷ ص٣ )۱١‏ 
ولضمان نجاح المؤسسة التعليمية في تطبيق نظام المجودة ينبغي التأكيد على 
الجوانب التي يمكن أن توفر تمييزاً للمؤسسة التعليمية» وتتمثل با معايير التي جب أن 
تتوفر في عناصر المؤسسة التعليمية المكونة لمدخلات نظام المؤسسة وعملياته» 

وخرجاته. 

۳- مراجعة العقود: إن هذا المصطلح (العقود) يتلاءم بوضوح في جال الصناعة 
والمؤسسات الإنتاجية أكثر من التعليمية. إذ أن العقد بين المتعلم والمؤسسة 
التعليمية ما هو إلا التزام يغلب عليه صفة الالتزام الأخلاقي أو التعهد بتوفير 
المتطلبات. عند تطبيق هذا المعيار فأنه ينبغى:- 

٠‏ التأكد من متطلبات النتفعين من الخدمة التعليمية وفي مقدمتهم الطلبةء ثم 
الجتمع. 

TT ° 

٠ه‏ التأكد من أن المؤسسة التعليمية لديها من الموارد ما يكفي أو يلزم للإيفاء 

بتعهداتها. ويقتضي هنا أن تقوم المؤسسة بتوفير الميئة التدريسية المؤهلة. 

٠ه‏ توفير قاعات الدراسة» والمباني اللازمة ومرافقهاء مع مراعاة الحداثة في 

التصميم» والطاقة الاستيعابية» وتجنب ارتفاع كثافة الطلبة في القاععات 
الدراسيةء ومرافق المدرسة الأخرى كالمكتبات والمختبرات. 

٠ه‏ توفير الأبنية اللازمة للإدارة والتدريسيين. 

٠‏ توفير نظام للتوثيق» وتسجيل البيانات الخاصة بالعمليات والمعلومات المتصلة 
بالطلبةء والمدرسينء وخطط المدرسة ونتائجها. 

. توفير المقررات الدراسية اللازمة التي تلي تعهدات المؤسسةء وتسهم في تحقيق 
متطلبات الطلبة والجتمع والعاملين ي المؤسسةء في الوقت نفسه. 

وني ضوء ذلك فان المدرسة يجب أن توفر جميع متطلبات هذا المعيار قبل آن 
تعطي تعهداً للطلبة والجتمع بتبني نظام ال جودة في التعليم. (عطيةء ۰۸٠۲ء‏ ص۹4۹) 
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:Design Controا| مراقبة التصميمات‎ - ٤ 
تصميم البرامج التعليمية كما يتطلبها الطلبة وسوق العمل الذي سيعملون‎ 
فيه بعد تخرجهم من المدرس إلى الكلية أو المعهد أو إلى المنظمة التي سيعمل بها فهو في‎ 
مدرسته مستفيداً داخلياًء والدائرة التي سيعمل بها هي مستفيد خارجي مباشر. ما‎ 
الجتمع فيعد المستفيد الخارجي غير المباشر. على أساس أن الطالب هو عضو في الجتمع‎ 

وآن تنميته معرفياً ومهارياً وأخلاقياً سوف تسهم في تنمية ذلك الجتمع. 

ولمعرفة معنى مراقبة التصميم كمعيار من معايير الجودة العالية 9000 180 
للجودة في التعليم» ينبغي معرفة الخدمات التعليمية التي تقدمها المدرسة للطلبةء وأن 
هذه الخدمة قد تكون إعداده لممارسة مهنة ما نجاح يما يتلك من كفايات لازمة 
واستعدادات لأداء متطلبات تلك المهنةء وحصوله على شهادة تؤيد ذلك. وقد تكون 
بشکل خبرة يستخدمها في حل مشکلات تواجهه في الحياة. أو في توفیر موارد تساعده 
على التعلم كالوسائل والأجهزة أو غيره من مدخلات نظام التعليم. 

كما تتمثل عملية التصميم في التعليم» في تخطيط المقررات الدراسيةء وتخطيط 
تدريس المقرر الدراسي» بطريقة تتسم بالدقة والوضوح وبعرفة جيع أعضاء هيئة التدريس 
مشتركين لا منفردين» تؤدي في النهاية إلى توكيد وضمان الجودة بطريقة نظامية. 

ويتطلب هذا المعيار أيضاً معرفة احتياجات العملاء وتطوير طرائق وآساليب 
تلبية تلك الاحتياجات» بتخطيط المنهج والمقرر الدراسي» ومواد التقييم» وأماكن 
الدراسة» ومواد التعليم. أما نظام آيزو 9000 150 للجودة. فيحدد جوانب أساسيةء 
لمراقبة التصميم هي:- 

تخطيط البرنامج» وتحديد مدخل البرنامج» وهذا يتطلب جع المعلومات التي 
تتصل خصائص المتعلمينء وأهداف التعلم» ووقت التعلم» ومکان حدوثه وعدد 
الساعات المتاحة للدراسةء وأنغاط التعلم التي يالفها التعلمون. ثم التحقق من 
التصميم» ثم تغيير التصميم إذا دعت الحاجة إلى ذلك» في ضوء تغيّر متطلبات 
العملاء. 

وهناك عدة معايير لجودة تصميم البرنامج التعليمي» منها:- 
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٠‏ الأهداف» من حيث وضوحهاء وكونها معلومة من التدريسيين والطلبة. 
وارتباطها برسالة المؤسسة وأهدافها بحاجات المتعلمين والجتمع» ومواکبتها ما 
يستجد من متغيرات في العالم الحديث. 

ه٠‏ تصميم المنهج ومراقبته با يلي احتياجات غالبية الطلبة» ومساعدة الطلبة على 
التعلم الذاتيء بتوفير المصادر المتاحة للمعرفةء ومراجعة المنهج بين مدى 
وأخرى لتقييم مدى ملاءمته لاحتياجات الطلبة والمجتمع. 

٠ه‏ تنظيم المقرر الدراسي» وتنفيذه بجدية» وأن تكون برامج التدريس مترابطةء 
واضحة ومعلومة للطلبة. وأن يتم تقييم المقرر بالتغذية الراجعة. 

:Purchasing ضبط المشتريأتٽ‎ - ٥ 
هو الحصول على سلع أو خدمات من مورد‎ 4٠٠٠ الشراء في نظام الآيزو‎ 
خارجي. إن كفاءة عملية الشراء تقاس بمدى إمداد المؤسسة التعليمية با تحتاج لتنفيذ‎ 
برامجها ومدى اتصاف المشتريات بالجودة وتلبيتها لمتطلبات الجودة» ومدى توفيرها في‎ 
الوقت الملائم» والكميات الحددة والسعر المناسب من موردين مناسبين. لذا ينغي‎ 

على المؤسسة التعليمية وضع نظام ملاءم موثق لضبط المشتريات. 
-٦‏ المنتجات الموردة للمشتري :Purchaser-Sup plied Product‏ 
وهذا المعيار يتطلب ما يأتو :- 
٠‏ التأكد من أن المتتج الموجه إلى المتفع هو المتتج اللائم الذي يستجيب 
لمتطلباته. 
٠‏ فحص صلاحية المنتج اموجه إلى المتتفع وخاصة فيما يتعلق بمدة الصلاحيةء 
وتاريخهاء والغرض الذي ت الشراء من أجله. 
٠‏ تهيئة الظروف اللائمة لحفظ الأدوات والمعلومات بصورة سليمة» وتوفر 
سرعة الحصول عليها عند الطلب دون تعرض للتلف آو قصور في الأداء. 
ويكن الاستفادة من هذا المعيار في التربية والتعليم با يأتي:- 
-١‏ توفير المبانى اللازمة لتخزين الأجهزة والمعدات والكتب الدراسية. 
۲- التأكد من صلاحية آماكن التخزين وملائمتها للمخزون. 
-٣‏ إدخال الوسائل والتقنيات الحديثة في جال التخزين. 
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؛- إخضاع أماكن التخزين للمراقبة المستمرة. 

وقي ضوء ذلك فان جودة المخازن في المؤسسة التربوية تعد معيارا من معايير 

الجودة في التعليم (جودة المؤسسة التعليمية). 
۷- مراقبة اأعlnيژاٽ :Process Control‏ 

إن العمليات في جال التربية والتعليم هي الإجراءات» والتفاعلات 
والأنشطة التي تؤدي إلى رجات آو نتائج تتسم بالجودة. 

فمراقبة العمليات» تعتى التأكد من كفاءة العمليات في تر بية ما مطلوب منها 
بالمعايير انحددة. . ثم تحديد احتمالات القصور أو الفشل» والعمل على تجنبهاء من 
خلال التقويم المستمر داخل المؤسسة. 

ولتوظيف المعيار هذا في جال التربية والتعليم» ينبغي التأكد ما يأتي:- 


جودة التدريسيين: بموجب معيار يحدد هذا الغرض 

مراقبة مهارات التدريس وأداء التدريسيين بعوجب خطة ملائمة. 

مراقبة طرائق التدريس العامة والخاصةء والتأكد من آنها تجري على وفق 
ما هو خخطط. 

الاهتمام بالتغذية الرجعية والتقويم المستمر. 

وضع خطة لراقبة تقدم الطلبة. 

مراجعة البرنامج لضمان تلبية احتياجات الطلبة. 

وضع طريقة ملائمة لمسك السجلات والاحتفاظ بها. 


۸- ضبط المنتجات غير المطابقة للمواصlkٽ :Control of Nonconforming‏ 
إذا اعتبرنا الطالب» هو المنتج» فان الطالب الراسب» هو المنتج غير المطابق 
للمواصفات. أما إذا ل يكن الطالب هو المنتج» فان المعيبات في عمل المؤسسة 


قدم الكتب المدرسية أو تلفها. 
قدم طرائتق التدريس وعدم ملاء متها للمناهج التعليمية الحديثة. 
قصور معايير التقييم وعدم صلاحيتها للتطبيق. 
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۹- الإجراءات الوقائية واأتصzيaıw :Evaluating Procedures‏ 
هذا المعيار لا يعني تصحيح العيوب أو الأخطاء إنغا البحث عن الأسباب 
الجذرية التي أحدثت الأخطاء وإزالتهاء لمنع حدوثها والوقاية منها (العمل بدون 
عیوب). وهذا يعني منع تسليم أو استلام منتج غير متوافق إلى المنتفع. وبأتي هذا 
تجسيدا لنظام توكيد الجودةء ويعد إجراء التصحيح لب توكيد الجودة وهو جزء من 

طبيعة التطوير لأنظمة توكيد الحجودة. 
في جال التعليمء فان الإجراءات التصحيحيةء تتطلب تحديد الجالات التي يكن 
حدوث مشكلات فيهاء وييكن تحديد هذه الجالات» من خلال شكوى الطلبة من عدم 
تدریس بعض أجزاء المقرر الدراسي» آو شکواهم من أداء المدرسين ف التدريس» أو 
التقويم. وكذلك عن طريق نتائج التغذية الراجعة. أو من خلال شكاوي المستفيدين 
الخارجيين من الخدمة التعليمية. 
كما يمكن الاستفادة من هذا المعيار في التربية والتعليم» وذلك بالاهتمام 
بالتغذية الراجعةء واتخاذ القرارات السريعةء لمعالحة العيوب أو القصور والتدريب 
المستمر للعاملين في المؤسسة التعليمية. وإشراك جميع العاملين في تصحيح الأخطاء 
ومعالحة المشكلات. 
-١‏ ضبط سجلات |kودة :Quality Records‏ 
إن سجلات الجودة في نظام 9000 180 تعني جميع المعلومات والبيانات التي 
يحتفظ بها لمعرفة أن النظام يسير بحسب الخطة الموضوعة والإجراءات الجحددة ولا 
يعتبر السجل سجلاً للجودةء إلا إذا ما توفر فيه ما يأتي:- 
٠‏ الوضوح. 
ه٠‏ سهولة التعرف عليه. 
ه٠‏ إمكانية استرجاعه عند الحاجة. 
۵ له فترة استيفاء حددة. (هلالء ۰۱۹۹۲ ص۲۱۱) 
إن ضبط السجلات يقتضي وجود نظام دقيق للتسجيل» وتقويم مستمر لهذا 
النظام» والسجلات تشمل جيع عمليات المدرسةء والعاملين فيهاء والطلبةء والغرض 
من مراقبة السجلات هو التأكد من تطبيقات الجودة ومتطلباتها في المنظمة التعليمية. 
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:Internal Quality Audits ةيlخادئا مراقبة الحودة‎ -١ 
يعنى المتابعة والمراجعة المستمرة للجودة الداخلية بهدف التحسين المستمر.‎ 
وهو يعد من مقومات استمرارية الجودة داخل المؤسسة التعليمية ومتابعة كفاءتها.‎ 
ويتطلب هذا المعيارء تحديد مراجعين داخليين يتلكون المهارات» والقدرات»‎ 
اللازمة للمراقبة الداخلية. ولكي تتسم عملية المراجعة الداخلية بالجودةء بجب:-‎ 
ه أن تستخدم المراجعة الداخلية والخارجية لتقويم أداء المؤسسة التعليمية‎ 
ومستوی قدرتها على تحقیق آهدافها.‎ 
أن تعرض التتائج وتحلل بالطريقة الملائمة.‎ ٠ 
أن تستخدم ضبط الحودة في العمليات داخل المؤسسة بجميع جالاتها.‎ ٠ 
ه أن تطبق معايير الجودة واستراتيجياتهاء وسياساتهاء بصورة مستمرة.‎ 
أن تضع المعايير اللازمة لراقبة الجودة ومتابعتهاء وأن تجري الراقبة في ضوء هذه‎ ه٠‎ 
المعايير.‎ 
: ٣| تدریب العاملین عہذہ‎ -۲ 
يعد التدريب عاملاً أاساسياً في تطبيق الجودة الشاملة. ولكي يكون فعالاً‎ 
مجحب أن يكون خخططاً له في ضوء أهداف عحددة» وآن يتم من قبل مدربين خبراء في‎ 
الجودة بحسب خطة تدريبية واضحة توضع لتلبية احتياجات العالمين الفعلية لتمكينهم‎ 
من أداء أعمالحم با يتطلبه نظام الجودة. ويقتضي هذا تعديل المواد التعليمية والتدريبية‎ 
في ضوء نتائج المراجعة والتغذية الرجعية للمتدربين والتدريسيين.‎ 
كيفية تنفيذ وتطبيق آيزو التعليم الجامعي:‎ 
تقوم عادة الجامعات الراغبة في إدارة العملية التعليمية» بأساليب الجودة‎ 
الشاملةء بطرح سوالين رئيسيين:-‎ 
ماذا يتاج الطالب الجامعي» خريج المستقبل؟‎ /١س‎ 
س۲/ ما هي متطلبات وحاجات الجامعة لتقديم تلك الخدمات؟‎ 
في ضوء ذلك تقوم كل جامعة» بمراجعة منظوماتها وهياكلها التنظيمية‎ 
للتحقق من إمكانية تنفيذ احتياجات الطالب واحتياجات الجامعة. ثم تأخذ الجامعة‎ 
واحدة من البدائل الآتية:-‎ 
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-١‏ تكوين فريق عمل لإعداد سلسلة المواصفات اللازمة لإدارة جودة التعليم 
الجامعي. وتوفير التدريب اللازم للقيام بعمليات الاستشارات» والإدخالء 
والتنفيذء والمراجعة. 

-٣‏ الاعتماد على استشاري خارجي لتشخيص المشكلات والاحتياجات 
واقتراح شبكة المواصفات اللازمة لإدارة جودة التعليم الجامعي۔ 

وفي كلا الحالتين يجب آن يؤدي الأسلوب المطبق لبرامج إدارة الجودة الشاملة 
في التعليم ا لجامعي» إلى تعديل وتطوير السلوك الجامعيء تجاه تعظيم الجودة 
والإنتاجيةء والالتزام والتماسك وروح الفريق والتكامل والتنسيق. 
وفيما يأتي هيكل الملفات اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم 
ا لجامعي:- (الترتوري» ۲۰۰۸ء ص٠۲١)‏ 
شكل ( )۲٤‏ هيكل ملفات الجودة الشاملة للجامعة 


كيف تقوم الجامعة ببتاء سلسلة من مواصفات الجودة الشاملة9- 
١-فحص‏ البيئة العالمية والإقليمية والحلية. 
۲-تحديد منظومة قيم الجامعة. 
٣-تحديد‏ رؤية مستقبلية. 
٤-التعريف‏ بالرسالة الجامعية في المدى القصير والمتوسط وطويل المدى. 
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٥-الإنفاق‏ على جدول الأهداف. 
٦-إعداد‏ مجموعة الاستراتيجيات. 
۷-مناقشة المواصفات النمطية للجودة. 
۸-بناء مواصفات الحودة الحامعية. 
۹-إعادة هندسة الجامعة. 
-٠١‏ إدخال المواصفات النمطية لجودة الجامعة في الأنشطة والكليات. 
-١‏ التدريب على آيزو الجامعة. 
۲- إعادة هيكلة الوظائف والأنشطة وفق المواصفات الجحديدة للجودة» ومستويات 
الأداء التنافسية. 
۳- مراجعة الجودة والنتائج وتصويب الأخطاء. 
-٤‏ إعادة دورة الأعمال الجامعية وفق البرامج الجديدة للمواصفات. 
الاعتراف بالستوى العلمي للجامعات :Accrediai01‏ 
تستطيع الجامعة عن طريق الحصول على شهادات الآيزو الحصول على 
الاعتراف العا مي بالكلية/ القسم/الجامعة» وليس فقط الاعتراف بعالمية الأستاذ 
الجامعي. ويترتب على ذلك ما يأتي:- 
-١‏ تحقيتق رضا الطلبة الخريجين. 
۲- تحسين مستويات جودة الخدمة التعليمية الجامعية. 
۳- تحسين المركز التنافسي للخريجين في سوق العمل. 
-٤‏ ترشيد التكاليف والفاقد والإنفاق. 
٥ه-‏ تحقيق التدمية التعليمية المتواصلة. 
- ضمان عدم سرقة المواد العلميةء من كتب وابجاث واختراعات وأفكار. 
۷- التوسع والانتشار والارتقاء. 
۸- المشاركة في حل مشكلات التنمية وانجتمع. 
4- تحقيتق الرضا الوظيفي. 
١٠-بناء‏ مناخ تنظيمي إيجابي فعال يوفر فرص النجاح العلمي. 
١-تحقيق‏ الالتزام والابتكار. (النجار» ۲٠٠١‏ ص۹۷) 
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كلية 'ساندويل في المملكة المتحدة أن تحقق التسجيل في هذا النظام عام ۱۹۸۹ وبهذا 
تكون هذه الكلية أول مؤسسة تعليمية في القطاع العام تحصل على هذا الامتياز. 

ويعكن ترجة بنود الآیزو ٩٠۰۰۱‏ والبالغ عددها عشرون بنداًء بجا يناسب قطاع 
التعليم على النحو المبين في الجدول الاتى: (Macropert, 1995, P.47)‏ 


وقد أثبت نظام (الآيزو) أهمية كبيرة في المؤسسات التعليمية» فقد استطاعت 


جدول )١١(‏ توظيف تظام الآيزو ٩٠١١‏ 4 التعليم 


متطلبات نظام الجودة 
(الآیزو ۹۰۰۱) 

مسؤولية الإدارة 
نظام الجودة 
مراجعة العقود 
مراقبة وضبط التصميم 
مراقبة وضبط الوثائق 
نظام الشراء 
مراقبة المواد والموارد من قبل 
العميل 


تعريف المنتج ومتابعته 


ضبط العملية الإنتاجية 


الفحص والتفتيش 


أجهزة الفحص والقياس 
والتفترد 


متطلبات نظام الجودة (الكيزو )٠٠١١‏ 


ي قطاع التعليم 


مسؤولية الإدارة 


نظام الجودة 


العقود مع الزبائن والعملاء 

تصميم الهاج الدراسي وا طط الدراسية 
مراقبة وضبط الوثائق 

نظام الشراء 

قبول الطلبة وتزويدهم بالتشجيع والدعم 
والخدمات اللازمة كالاستشارات 

الاحتفاظ بسجلات عن حضور الطلبة 
وأدائهم الأكاديي في مساقاتهم التي درسوها 
ویدرسونها 

تخطيط وتطوير البرامج الدراسية للطلبة» 
وتوثيقها وتحديد مواضيع الدراسة وآوقاتها 
لکل مساق 

تقييم الطلبة الذين سيلتحقون بالدراسة في 
الجامعة للتأكد من صلاحيتهم كطلبة جامعيين 
مدى تتاسق طرق الفحص والتفتيش (مدى 
صحة وصلاحية الامتحانات وطرق التقييم 
الأخرى) 
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1١ 
1۷ 


1۸ 
۱۹ 


متطلبات نظام الجودة 
(الآیزو ۹۰۰۱) 

بيان نتيجة الفحص 

والتفتيش 

مراقبة وضبط المنتجات غير 

المطابقة للمواصفات 


الإاجراءات الوقائية 
والعلاجية 

مناولة المواد والتخزين 
والتعبئة والتسليم 


سجلات الحودة 
التدقيق الداخلي على 
الجودة 


التدريب 


خدمات ما بعد البيع 


الأساليب الإحصائة 


| الاحتفاظ بسجلات أداء الطلبة في المساقات 


متطلبات نظام الجودة (الآیزو 4۰۰۱( 


في قطاع التعليم 


التي يدرسونها 


بعض المساقات وتحويلهم من برنامج دراسي 
إلى آخر 

الإجراءات العلاجية للطلبة الفاشلين بحسب 
أسباب القشل والطرق الممكنة لتحسين آدائها 
المظهر الخارجى للجامعةء وأبنيتها والأجهزة 
الى يستخدمها الطلبةء وإجراءات الأمن 
والسلامة فيها 

سجلات الجودة 

التدقيق الداخلى على الجودة وعمل 
مقابلات باستمرار لمراجع الهاج الدراسيء 
بالاستفادة من التغذية المرجعية من الطلبة 
ومتابعة الوضع التعليمي باستمرار 

تدريب اللاك الوظيفي في الجامعة 

دعم الطلبة بعد تخرجهم من الجامعة 
ومتابعتهم 

الأساليب الإحصائية 


من الملاحظ, أن الخطوات التي تخطوها الجامعة لتأسيس نظام الجودة (الآيزو 
١‏ واضحة من الجدول )١١(‏ هي ما يأتي:- 
-١‏ تأسيس وحدة ضبط الجودة. 
د ترجمة بنود (الآيزو ١‏ إلى مصطلحات تتناسب مع قطاع التعليم 


الجامعى. 


۳- اختیار نظام الآیزو ۹۰۰۱. 
: م الایزو 
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-٤‏ اختيار جال نظام الجودة سواء كان كلية آم قسماً أكاديياً آم نظاماً إدارياً. 

-٠‏ عمل مسح شامل على الممارسات» والإجراءات»ء والسجلات الموجودة في 
الجامعة. 

-٦‏ إيجاد وتطوير إجراءات وسجلات جديدة لسد الفجوات الموجودة. 

۷- دمج الإجراءات الجديدة والموجودة حالياً في الجامعة ووضعها في دليل 
للإجراءات. 

۸- إصدار الدليل وتوزيعه على فرق البرنامج في الجامعة للتصديق والتعديل. 

-۹٩‏ كتابة دليل نظام الجامعة. 

١٠-تدريب‏ الموظفين على استخدام الدليل ومبادئ الآيزو .٠٠٠١‏ 

١-تطبيق‏ نظام الجودة في كل أقسام الجامعة. 

۲-تعیین وتدریب عدد من مدققي الجودة الداخلين» وعدد من المدققين. 

٣-عمل‏ جولتي تدقيق داخلي. 

٤-استدعاء‏ طرف خارجي لتقييم نظام الجودة المطبق. 

٠-تسجيل‏ الجامعة في نظام الجودة للحصول على شهادة الآيزو .٠٠٠١‏ 


(Macropert, 1995, P.52) 
تجارب عالمية 4 الجودة:‎ 
أولاً- 4 مؤسسات التعليم العالي:-‎ 
أ- الولايات المتحدة الأمريكية‎ 
عكن القول أن الولايات المتحدة أول من راعى مبدأ توازي الحرية والجودة‎ 
حيث سمحت لآلاف المؤسسات التعليمية أن تنتشر» وفي نفس الوقت ومنذ أوائل‎ 
القرن العشرين» حرصت على إنشاء الآليات المناسبة التي تتابع جودة أداء هذه‎ 
المؤسسات لتعتمد ما يستحق منها الاعتماد ٥اهاالء۲ءء۸» وتجعل نتائج هذه المتابعة‎ 
Ey متاحة لرا‎ 
آن ۇمشات التعليم العالي في الولايات المتحدة الأمريكية» تشبه إلى حد‎ 
كبير» المؤسسات الخاصة التي تتمتع باستقلالية كبيرة» وسلطة تعد بثابة مالس إدارة‎ 
ذه المؤسسات.‎ 
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ويعتبر التأثير الحكومي على هذه المؤسسات محدود الأثرء قياساً بالدول 
الأوربيةء ولذلك» فان المسؤولية تقع على مؤسسات التعليم العالي لتنظيم نفسهاء 
وإيجاد موارد هاء وإلا فقدت هذه المؤسسات مواردها وطلابها الذين يتجهون بالتالي 
نحو المؤسسات المنافسة. 
ويتخذ الاعتماد في الولايات المتحدة الأمريكية شكلين من الاعتماد: 
أوما: الاعتماد المؤسس Acordia‏ iona1اuاiا1ns:‏ وتقوم به مجالس إقليمية 
تابعة لمؤسسات التعليم العالي تفسها. 
ثانيهما: الاعتماد التخصصي :Program Accreditation‏ توم به لجان متخصصة 
مثل مجلس اعتماد المندسة والتکنولو جیا (48۴1) والذي يعمل منذ الثلاثينات 
من القرن الماضي» وهيئة اعتماد التعليم الطي. 
في عام ١۱۹۹ء‏ تم إنشاء مجلس اعتماد التعليم العالي The Council for‏ 
Higher Education Accreditation (CHEA)‏ الذي يهدف إل إيجاد مؤسسة قومية 
تتولى الإشراف على مؤسسات الاعتماد وهي مؤسسات غير حكومية في التعليم 
العالي. ويقوم مجلس الاعتماد (۳1۴۸) بالاعتراف بمؤسسات الاعتماد العاملة في 
جال التعليم العاليء بناء! على معايير حددة» يضعها مجلس الاعتماد. ويتم إعادة 
اعتماد هذه المؤسسات مرة کل )۱١(‏ سنوات بناءاً على تقرير يقدم كل (۵) سنوات. 
والعمل الذي تقوم به مؤسسات الاعتماد هو عمل تطوعي» ويمارس من خلال المهام 
الآتية:- 
-١‏ مراجعة عمليات التقييم الذاتي ۵”ءءءءء1۴-4م5 بواسطة القائمين على 
llئر|lجعة .Peer Reviewers‏ 
- القيام بزيارة ميدانية للمؤسسة التعليمية مرة كل عام. 
۴- العمل على جذب متطوعين جدد من المهتمين بالتعليم العالي للاتضمام إلى 
المنظمة. 
لقد حققت العديد من الجامعات الأمريكيةء نتائج باهرة» عندما قامت بتطبيق 
إدارة الجودة الشاملة. ومن هذه الجامعات:- 
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-١‏ جامعة ولاية أوريغون: 
قامت الجامعةء بتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة بنجاح. وقد لعب الباحث 
آدوین كوت )٥٠۵۲١‏ نائب رئيس الجامعة للشؤون الماليةء والإداريةء الدور القيادي في 
تطبيق هذا النظام في الجامعة. وقد تم دعم المشروع من رئيس الجامعةء إذ تم تحديد 
مجموعة من الأهداف لتطبيق نظام الجودةء بعد إجراء مسح شامل خلال عام ٤۱۹۹ء‏ 
لعملية تطبيق نظام الحودة الشاملة في المعاهد التعليميةء وبعد الانتهاء من مسح )٠٠(‏ 
كلية وجامعة اعتمدت نظام الجودة الشاملةء آقرَ نائب رئيس الجامعة بآن حاولات 
تطبيق الجودة في الكليات المذكورة قد نجحست وأصبح بالإمكان تطبيقها على 
الجامعات. كما توصل الباحث كوت بعد دراسات مستفيضة إلى أن أفضل نهج 
لتطبيق نظام الجودة الشاملة في جامعة أوريغونء هو نهج التخطيط الاستراتيجي» 
إقتداءً بمعايير جائزة مالكو لم بولدرج العا لمية في الجودة. (۲.46 ,1995 ,۴۲( 
وقد اقترح کوت ا٥‏ بعض الإرشادات التي يجب مراعاتها في حالة تنفيذ 
الجودة الشاملة في الجامعات والكليات منها:- 
٠‏ تشجيع الإدارات العليا ومعاونتها. 
. عدم التردد والقيام بالعمل دون خوف. 
٠‏ الاهتمام بتدريب فرق الجودة ومجالسها. 
٠ه‏ الالتزام طويل الأمد إذ أن تنفيذ الجودة يستغرق وقتاً طويلاً لكي تظهر 
نتائجها ما یقارب هس سنوات. 
لذا فان هذا يتطلب قيادة تتمتع بالصبر والقدرة على حفز العاملين وإثارتهم. 
٠ه‏ التخطيط الكلي الشامل» ومراعاة كل متطلبات التنفيذ. 
ه الاهتمام بالجانب الإداري في الجامعة باعتبار أن الجوانب الإدارية في 
الجودة الشاملة ها نفس أهمية الجوانب الأكاديية. 
٠‏ تعليم الجودة الشاملة وتدريسها بالكليات المختلفة» وعقد دورات تدريبية 
للطلاب تتناول مفهوم الجودةء وما يتعلق بها من قضايا. 
وفي بداية عام (۱۹۹۲) بعد البحث» توصلت ال جامعة إلى أنموذج مكون من 
تسع مراحل» رات أن استخدامه يحقق نتائج جيدة في هذا الشأنء والشكل () يوضح 
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هذا النموذج:- (علیمات» ۰۲۰۰۸ ص )۱٦۰۹‏ 
شکل )۲١(‏ نغوذج جامعة آوريغون لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 


a‏ ر 


فريتق الدراسة يطور المكتب الرية ويستخدم التخطبط ثم | تير حاجات العيل 
الاستطلاعية يقدم خطه خسیه 
1 
| استخدام الخطة الخمسية من الكليات وأقسامها 
أ 
فريق الإدارة اليومية والنظم القائمة لتطوير ١‏ النتائج وإدراك التطوير 

العمليات bE‏ ف اانظام 

\ 


فريق الإدارة التوظيفية الشاملة تعمل على 
بناء النظم التى تحقق الأهداف 


مراجعة التقدم والتطور ا 


: 


مراجعة وتنمية الخطط الخمسية 


من الشكل السابق يتضح أن الأنغوذج الذي قدمته جامعة أوريغون لتطبيق 
الجودة الشاملة يتضمن تسع مراحل: 
الأولى: تهيئة أفراد الإدارة العليا باعتبارهم خبراء مبادئ ومتطلبات إدارة الجودة 
الشاملة. 
الثانية: تشكيل فريق يقوم بدراسات استطلاعية. 
الثالثة: تحديد أولويات واحتياجات العميل. 


Y1 


الفصل الناسع: نطبيق موإصفان إلأيزو في إلنعليم الجامعي 


الرابعة: ربط رؤية المنظمة باحتياجات العميل من خلال عمليات التخطيط. 
الخامسة: ربط عمل الأقسام المختلفة باحتياجات العميل. 
السادسة: تشكيل فريق الدراسة. 
السابعة: تقديم مشروع استطلاعي شامل. 
الثامنة: تحديد الأفراد وفرق البحث المتميزين. 
التاسعة: تتوصل لجان الجامعة إلى فلسفة إدارة الجودة الشاملة. 
كما توصلت الجامعة بعد تطبيق هذا النموذج إلى عدد من الدروس المستفادة 
يمكن إجاها ما يأتي:- 
-١‏ ضرورة توجه الإدارة الجامعية نحو سوق العمل لتوفير احتياجاته من 
العافلن. 
-٣‏ ضرورة تحليل الموقف الحالي للجامعة. 
-٣‏ ضرورة إيان الإدارة العليا بالتغيير وتشجيع العاملين تجاهه. 
-٤‏ ضرورة تحديد مستويات الجودة في كل مجالات الجامعة حاولة بلوغها. 
-٠٥‏ ضرورة التدريب والتطوير المستمر لكافة مستويات العاملين. 
1¬ ضرورة تشجيع الاقتراحات والابتكار. 
۷- التعامل مع معارضة البعض باعتبار أن مقاومة التغيير أمر طبيعي» وحاولة 
فهم أسباب المعارضة لغرض معالجتها. 
۸- ضرورة الاستفادة من تجارب الآخرين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
(الملاليء ۱۹۹۸» ص۱۹۷)۔ 
۲- مجلس التعليم العالي في فرجينيا 
:"The State Council of Higher Education for Virginia"‏ 
إذ خصص الجلس تويلاً لتصميم برنامج متميز لدعم الأنشطة التي ترفع مستوى 
األميز في جامعات وكليات ولاية فيرجينياء وقد تضمن هذا البرنامج»ء هدفين رئيسين:- 
الأول: تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة. 
الثاني: تطبيتق مبادئ الجودة في الصناعة والأعمال. 
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ولتحقيق هذين المدفين» افترض المشروع ضرورة تحقيق عدة نتائج يكن 
تصنيفها إلى نتائج تعلق بالمدى القصير» أو ترتبط بصفة أساسية بالتدريب على سس 
إدارة الجودة الشاملة وأساليب تطوير العملية التعليمية» ونتائج اخرى» تتعلق بالمدى 
البعيدء تتمثل في:- 
-١‏ أن يعكس التخطيط الاستراتيجي» وإدارة المنظمة مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة. 1 
۲- أن يصبح المعهد أكثر استجابة للعميل الداخلي والخارجي. 
-٣‏ أن يطبق المعهد اساليب لتطوير الجودة الشاملة في البرامج المنهجية في المعهد 
أو الكلية. 
»- أن يتم إنتاج أساليب ومبادئ الجودةء من خلال س عمليات أو أكشر مع 
عمليات التطوير. 
ه- أن يتم بناء برامج تدريبية» على إدارة الجودة الشاملةء للمؤسسات التي تقع 
ضمن نطاق الولاية. 
-٦‏ آن يتم عقد مؤتر لتقييم نتائج المشروع في مؤسسات التعليم المجامعي 
والعاليء بولاية فرجينيا. 
وقد ترتب على تطبيق مبادئ إدارة المجودة الشاملة في مؤسسات التعليم 
العالي والجامعي بولاية فرجينياء فوائد عديدة ففي عام ٤۱۹۹ء‏ حددت كلية 
قيرفاكس اربع عشرة عملية» يمكن التعامل معها من اجل المستقبل. وقد تم تحديد 
معظم هذه العمليات بواسطة الطلاب أو العملاء من الكلية. وقد تم مراجعة كل 
عمليةء من هذه العمليات» باستخدام أساليب وفلسفة إدارة الجودة الشاملة. وقد 
تضمنت العمليات الرئيسة التي تم مراجعتها القبول المفتوح» ومعدل تطور النجاح في 
الرياضيات» وإرشاد الطلبة. وقد تم تطبيق عدة مسموح لتحديد موقع المشكلة في كل 
من هذه العمليات» وتحديد التخغيرات الحقيقيةء وقد كانت النتائج إيجابية بدرجة كبيرة. 
(Thor, 1994, P.37)‏ 
وني عام ۹۹١‏ قامت الكلية بتشكيل أربع فرق نشطة تركزت مهمتهم في 
مراجعة إجراءات الرقابة على التجهيزات» وتحويل الميزانيات بين الأقسام» وعمليات 
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الصرف» وجداول النشر في الكلية. وقد أشارت عمليات التقويم» إلى أن التغيرات 
التي احدثتها هذه العملية» كانت تغيرات إيجابية في كل النواحي» وقد أكدت إدارة 
الكلية على أنه بالرغم من أن حاولات تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةء الى قامت 
بھا كانت ناجحة إلى حد کبیر. إلا آن هذا النجاح کان سیصبح ذا مغزی اکب لو آنه 
أخذ في الاعتبار عاملين مهمين» هما:- 

الأول: وضع خطة واضحة وحكمة البناء تتم من خلاها عملية التطبيق. 

الثاني: تسجيل التقدم الذي يطرا نتيجة عملية التطبيق بصورة أكثر دقة. u,‏ ا) 

1995, P.17) 
ولاية بنسلفانيا:‎ -۳ 
تم تشكيل مجلس ال جودة الشاملةء بالإضافة إلى أربع فرق لتحسين الجودة في‎ 

الجامعة. واستطاعت هذه الفرق خلال سنة واحدةء تحقيق وفورات مالية للجامعة 
تقدر بأكثر من مليون دولارء واستطاعت إنجاز تحسينات واضحة في نوعية الحدمات 
الإدارية في الجامعة. وقد قامت إدارة الجامعة بصياغة أهداف واستراتيجيات لدعم 
رسالتي الببحث والتعليم في الجامعة والتركيز على خدمة الزبائن بأقل كلفة نمكنة. هذا 
بالإضافة إلى أن الجامعة تقوم بتطبيق إدارة الجودة الشاملة في جع عملياتها الإدارية 
والتعليمية فأعادت تصميم الناهج الدراسية» كما قامت بتدريس طلابها مساقات 
ا لجودة في ختلف المستويات: البكالوريوس» والماجستيرء والدكتوراه. في قسم إدارة 
llعJln. (Kleindrofer, 1993, P.21)‏ 

-٤‏ جامعة ماري لاند الحكومية: 

ابتدأت بالتوجه نحو إدارة الجودة الشاملة في عام ١۱۹4ء‏ وذلك من خلال 

رغبة الجامعة فى التفوق والتميز. وقد دعاها إلى ذلك عوامل عدة منها:- 

-١‏ المشكلات الالية التي بسببها استغنت ا جامعة عن عدد من الملاكات التعليمية 
والإداريةء وتقليل بعض البرامج التعليميةء» مكتفين بالعمل با لديهم من 
إمكانيات الجامعة المادية المتاحة. 

۲- التفاوت الكبير في نوعية ومستوى الخدمات التي تقدمها الجامعةء إذ كان 
البعض يقدم خدمة أفضل من غير وعليه وني سبيل معالحة هذا التفاوت ما 
كان سوى إدارة الجودة الشاملة التي تلي هذا الاحتياج وتستجيب له. 
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-٣‏ الحاجة إلى إحداث تغييرات في البيئة الأكاديية تساعد على تحسين الوضع 
المالى والإداري۔ 
خلق ذلك كله القناعة لدى إدارة الجامعة للعمل بحسب متطلبات إدارة الجودة 
الشاملةء فبدات الجامعة بالتدريب ابتداءً من رئيس الجامعة وفريق الإدارة العليا على 
إدارة الجودةء وبدآ العمل على تطبيقها خلال لحنة تخطيط لإيجاد الاستراتيجيات 
المناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةء ومن ثم قامت هذه اللجنة ببناء استراتيجية 
تتضمن أهدافاً واقعية تدعو إلى إشراك الوحدات في الجامعة كافة في برامج تدريبية 
على إدارة الجودة الشاملة. (الترتوري )٠٠٤‏ 
وقد كانت من نتائج تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي» التركيز 
على الجوانب الإداريةء والأنظمة المالية أكثر من الجوانب التعليميةء والبحث العلمى. 
وقد تنبهت العديد من المؤسسات التعليمية على تفعيل نظام إدارة ا جودة الشاملت 
على الجوانب التعليمية والأكاديية في الجامعة. (۲.55 ,1995 (۴a۳,‏ 
-٥‏ جامعة نورث ویست ميسوري wتıٽ :North Missouri State University‏ 
تعد هذه الجامعة الرائدة في جال تطبيقها لإدارة المجودة الشاملة. إذ بدات 
تجربتها عام ١۱۹۸ء‏ وذلك بعد عامين من تولي ۵٣هطط‏ ۸ منصب رئيس الجامعة إذ 
قامت ال جامعة عام ۱۹۹١‏ بتطوير ثقافتها النوعية» وفي سنة ۱۹۹٤‏ تقدمت الجامعة 
بطلب للحصول على جائزة ميسوري للجودة. وعندما تبنت هذه الجامعة ثقافة الجودة 
أسهمت هيئة التدريس» والموظفينء في وضع قائمة من الأفكار )۲٠٠(‏ فكرة تتعلق 
بالتغيرات الممكنة في الحرم الجامعي» إذ تم اختيار )٤۲(‏ بند من القائمة لغرض تنفيذها 
وعلى مدى سبع سنوات. وفي نهاية تلك الفترة قامست الجامعة بتنفيذ البنود الآتية 
بنجاح:- 
٠‏ دمجت سبع كليات في أربع» وآلغت ۲١‏ برنامج كانت المشاركة فيه متدنية 
في الجودة. 
ه حولت 1/ من خخصصات الإدارة والخدمات الأكاديية المساندة في الميزانية 
إلى التدريس. 
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زادت رواتب أعضاء الميئات التدريسية بنسبة /.٠١‏ فوق مستوى نظرائهم 
في المؤسسات التعليمية الممائلة ها في النقطة فوق المعدل. 

أزالت تراكماً لمشروعات الصيانة غير المنجزة خلال الستة أشهر إلى ثمانية 
عشر شهراً السابقة. 

حددت الكفاءة الرئيسة التي ينبغي على كل طالب أن يتصف بها 
والمقررات المطلوبةء لإيصال التعليم. 

حولت عجزا مقداره مليون دولار إلى احتياطى مقداره ثلائة ملايين 
دولار. ٠‏ 

رفعت تسجيل الطلبة بنسبة /.۲١‏ من القدرة الاستيعابية. 

أقامت حرماً جامعياً إلکترونياً شاملا ني أمريكا. 

آقامت امتحاناً نهائياً شاملا للتخرج في الأقسام الدراسية كافة. (سعيدي 
وقوي» ۲۰۰۵ ص ۰۰۹) 


:Wisconson University Model 1990 نموذج جامعة ويسكنسوڻ‎ ¬ 


قامت جامعة ويسكنسون ١ا0٤«‏ 0ءء فى عام ١۱۹۹ء‏ بوضع خطة لتطبير 
ي عام بوضع ہی 


مبادئ وطرق إدارة الحودة الشاملة با لجامعةء وقد عرفت هذه الخطة (قيادة الجودة 
الشاملة) على أنها: مدخل شامل في الإدارة يستخدم الطريقة العلميةء وإسهامات 
جميع الآفاق للتطوير المستمرء لكل شيء تقوم به النظمة بهدف مواجهة توقعات 
العميل. وقد تضمن إطار عمل هذه الخطة عدة مجموعات» هي على النحو الآتي:- 
-١‏ فريق القيادة: وتتلخص مسؤوليته في تطوير رؤية لقيادة الحودة الشاملة من 


حيث الأهداف ومعايير النجاح» والقضايا الرئيسةء التي يجب التعامل معها 
والطرق التي يجب آن تتيع. 

مكتب الجودة: عبارة عن مجموعة من الأفراد يقومون بوظيفة الاستشارات 
ويقدمون العون في تنفيذ فلسفة وطرق الجودة الشاملة. 


-٣‏ أقسام التحول: وتشمل الأقسام التي ستطبق عليها إدارة الجودة الشاملة. 


چ 


فريق التنفيذ: ويتكون من مجموعة من أعضاء هيئة التدريس ذوي الخبرة 
والمعرفة يساهمون ي جهود التنفيذ. 
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الشبكة الداخلية: وتتضمن اللقاءات الشهرية مع المتحدثين عن موضوعات 

الجودةء والجهود» الأخرى المبذولة في هذا ا لجال بهدف تدريب الأفراد 

والأقسام. 

فريق النصح: عبارة عن فريق من الغبراء الذين يمثلون المؤسسات العامة 

والخاصة» ويلتقون مرتين كل عام. 

فريق الممولين: ويتضمن الجهات التي تقدم الإعانات الادية والتدريبية لتنفيذ 

هذه العمليةء وذلك من قبل جهات ذات خبرة سابقة في تطبيق الجودة. 

الشبكة الخارجية: وتتمثل في مواصلة مكتب الجودةء الاتصال بالكليات 

والجامعات الأخرى التي تطبق الجودة» وبا مستشارين في القطاع الخحاص 

والجهات الحكوميةء والجامعات الأخرى» على مستوى الدولة. وقد توصلت 

الجامعة إلى أن تطبيق هذه الخطوات بدقةء بحقتق للجامعة مكاسب كثيرة 

منها:- 

1- تقليل التكاليف. 

ب- تقليل الفاقد والمدر. 

ج- تقليل القلق والمنازعات بين العاملين. (Marches, 1993, P.12)‏ 
(علیات» ص‌۱۹۱) 


ب- دول أوريا الغريية: 


تعد دول فرنسا وإنكلترا وهولندا. من أكثر الدول الأوربية التي تغارس 


التقويم ومتابعة جودة التعليم. إذ منذ إعلان بولونیا عام 1۹4۷ بتوجهها نحو نظام 
متناسق في التعليم الجامعي. قامت وتقوم الدول الأوربية بالمبادرة» بترتيب نظام تعليم 
يكون قريباً من النسق المعلن في بولونيا. وتأكيداً على وحدة سوق العملء بدأت أوربا 
مجتمعة في إنشاء الآليات المناسبة لتابعة جودة التعليم العالي في دوها. 


وتعد المملكة المتحدة النموذج الجيد للفكر الأوربي» الذي جاء متأخراً عن 


الولايات المتحدة ومتخلفاً عنها. إذ أنه في عام ۱۹۹۷ء أنشات المملكة المتحدة هيعة 
توكيد الجودة Assurance Agency (Q.A. A)‏ yاitاQue‏ بھدف وضع نظام لتوکید 
الجودة ومعاییر الجودة في التعليم العالي. وتعتبر هذه اهيئة مستقلة وغير حكومية 
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وتعمل كجمعية أهلية. 
ويشمل نظام توكيد الجودة في الميئةء النشاطات الآتية:- 

-١‏ عمليات المراجعة الداخلية لتوكيد الجودةء والتي تتم بواسطة المؤسسات 
التعليمية نفسهاء من خلال مراجعة البرامج بواسطة حكمين داخليين 
وخارجیین. 

۲- مراجعة الجودة بالمؤسسة التعليميةء وذلك بواسطة هيئة توكيد الجودة. 

-٣‏ مراجعة برامج المؤسسة التعليميةء بواسطة هيئة توكيد الجودة. 

-٤‏ الاعتماد بواسطة هيئة توكيد الجحودة. 

-٥‏ تقسيم الأبحاث التي تتم با لمؤسسات التعليميةء بواسطة القائمين على المراجعة 
«Peer Reviewers‏ عن طريق |Èk>ة‏ |lklحة .Funding Body‏ 
وي عام (۲٠٠۲)ء‏ تم تفعيلل دور هيئة توكيد الجودة» من خلال النظام 


1 مراجعة المؤسسات التعليمية ۵1٣٥اںانایم]‏ كل س سنوات. 
۲- التطوير بالمشاركة مع مۇسسات التعليم العالي Developmental‏ 
agementعEn»‏ حول مدى مطابقتها للمعايير الأكاديية. 
ويتم تحويل هذه الميئة من خلال المصادر الأتية:- 
-١‏ المساهمة من جميع مؤسسات التعليم العالي .)/.٦١٠(‏ 
۲- الداخل الذي يتم تحصيله من خلال التعاقدات التي تتم بين اليئة. وصندوق 
تمويل التعليم العالي .(/F*) Funding Council‏ 
۳- مصادر آخری (تبرعات (۱۰//). (1999 ,إKoc)‏ 
أما فرنساء فتعطي نموذجاً أوربباً آخر للنظر في جودة التعليم العالي» حيث 
تبون أنه نتيجة لعدم فعالية الأنظمة التقليدية المركزية لتقييم الأداء وضبط الجودة 
والتى اتسمت بضعف الاستقلاليةء والبيروقراطية فقد تشكلت لجنة وطنية للتقييم» 
بقرار رئاسي وبرلاني عام .۱۹۸١‏ وتتبع هذه اللجنة رئيس الجمهورية مباشرة» إذ هي 
مستقلة عن رئيس الوزراء ووزير التعليم العاليء أو أي جهة حكومية أخرى. 
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وتشمل إجراءات التقييم الذي تمارسه اللجنة: التقييم العام للمؤسسة 
التعليميةء ومراجعة البرنامج» ويشمل التقييم العام: مراجعة أساليب التدريس 
والنشاطات البحثيةء ونظم الإدارةء وبيئة التعليم. كما تجري عملية التقييم عادة ناء 
على طلب مؤسسة التعليم العالي نفسهاء وإن كان للجنة الوطتية احق في إجراء تقييم 
لأي مؤسسة تريد أن تقيمها. وتقوم هذه اللجنة بزيارة كل مؤسسة مرة كل ثمان 
سنوات تقريباًء وتنشر نائج تقييمها في تقرير عن كل مؤسسة» ويرسل التقرير 
للوزارات المعنية. وتكمن أهمية هذا التقييم في أنه يؤخذ في الاعتبار أثناء التفاوض 
على الموازنات السنوية لمؤسسات التعليم العالي. 

أما إجراء مراجعة البرامج فيشمل» تقريراً ذاتياً من المؤسسة نفسهاء ثم زيارة 
من قبل اللجنة القومية للمؤسسةء والتي تعد تقريرها الذي تستند إليه لجنة خبراء 
خارجية لإصدار احكامها الخاصة باعتماد البرامج والمواد الدراسية للمؤسسة. 

وتقوم اللجنة القومية للتعليم» بنشر تقرير عام عن البرامج التي تمت مراجعتها 
مع إعداد تقرير سنوي يتم رفعه إلى رئيس الجمهورية الفرنسية» يتضمن نتائج التقييم 
للمؤسسات التعليمية. 
-١‏ المشروع الأوربي الرائد لجودة التقويم ب4 التعليم اثعالي 

:The European Pilot Project Evaluation Quality in Higher Education 

رکز هذا المشروع الذي أقامته اللجنة الورaqı-Commission Je European‏ 
تقويم التدريس والتعليم في الجامعات» مع الأخذ في الحسبان أنشطة البحث. ومدى 
تأثیرها على العملية التعليمية في مادتين دراستين هما: العلوم الهندسيةء وعلوم 
الاتصالات والمعلومات. وقد شاركت (0) مؤسسة تعليمية تم تقويها في نفس الفترة 
الزمنية الممتدة من عام ٤‏ إلى عام .۱۹۹٩‏ ونتج عنه )٤٩(‏ تقرير للتقويم الذاتيء 
وعدد ماثلء من تقارير التقويم على المستوى المؤسسيء و (۱۸) تقرير مجحلل الخبرة 
على المستوى القومي» وتقريراً نهائياًء وقد اعتمدت اللجنة الأوربية وجاعاتها 
الاستشارية على جماعة الإدارة التي قدمت ها القيادة التقنية والفنية للمشروع» 
ووضعت إطار العمل المنهجيء لنقل الخبرة بين الدول المشتركةء وتتكون من ستة 
خبراء من أجهزة التقويم (الدنغارك. وفرنساء ونيوزلنداء والمملكة المتحدة» ومثشل كل 
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من آلمانياء والبرتغال» والنرويج). وقامت السكرتارية المفوضة بعملية الربط بين الدول 
امشتركةء وتم وصف أهداف وطريقة تنظيم المشروع إلى جانب وضع خطط إرشادية 
وتعليمات تتعلق بالتقويم الذاتي» وبعمليات مراجعة العملاء» وتشكيل مسؤولية 
الجماعات المتنوعة المسؤولة قوماً عن المشروع» والمبادئ العامة الأربعة للتقويم هي:- 
٠‏ استقلالية الإجراءات المتعلقة بتقويم الجودة. 
٠‏ التقويم الذاتي. 
٠‏ التقويم الخارجي عن طريق مراجعة الزملاء. 
۰ النشر وكتابة التقويم الذي يبين نواحي القوة ونواحي الضعف ويقترح 
التحسين. 
-٣‏ تموذج إدارة الجودة 4 المعاهد العليا: 
تم تطبيق هذا الأغوذج في مقاطعة أويلز' بإنجلتراء من تطور إستراتيجية تحسين 
الإنجازات» وتوزيع ميداليات التفوق» على أساس آسلوب التحسينات المستمرة. 
وكانت اللغة» ومهارات سرعة الاستيعاب والمباني والتجهيزات» والمعامل من آهم 
المشكلات في هذه التجربة. واعتمدت الفلسفة المطبقة على ضرورة تحسين القدرات 
القياديةء والارتقاء بنتائج العملية التعليمية» واعتراف المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 
(۷0. وهي بثابة ميدالية شبيهة ليدالية (دينمك) في اليابان» وميدالية ونفوذج 
بالدريج في أمريكا. واعتمد هذا النموذج على بناء ثقافة جديدة للجودة الشاملة يعتمد 
على ما يأتي:- 
٠‏ قيادة تنشر فكر وثقافة الجودة في التعليم. 
٠‏ سياسة تحقق الالتزام والنماء والتحسينات المستمرة التي لا تنتهي. 
٠ه‏ منظومة إدارية تفجر الطاقات» وتنفذ أقصى مستوى من الفائدة من 
إمكانات وملكات ورؤى العاملين. 
۰ تشغيل مثالي للموارد» ودعم ومساندة السياسات والاستراتيجيات المتفق 
عليها. 
٠ه‏ المراجعات الدقيقة للتشغيل والأداء والنتائج لخرض تحقيق التحسينات 
المستمرة في بيئة دائمة. 
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وقد تم الاتفاق في هذا النموذج على المقاييس التالية للجودة الشاملة وهي:- 
-١‏ مقاييس إرضاء الطلبة عن الخدمة التعليمية مقارنة ما تم إعلانه والاتفاق 


عليه. 
- مقاییس إرضاء العاملين»› ومعرفة شعورهم تجاه الخحدمات والإدارة العليا 

والإمکانات. 
-٣‏ مقاييس أثر التعليم العالي على المجتمع والبيئة الحيطة. 

(Coate,1993, P.319) 
)0( وفيما يأتي أهم عناصر النموذج الأوربي لإدارة ا لجودة موضحة في الشكل‎ 
الآتي:ج‎ 
عناصر النموذج الأوربي لإدارة الجودة‎ )۲١( شكل‎ 
E 
السياسات العمليات إرضاء الطلاب نتائج‎ 
والاستراتیجیات والأنشطة الأعمال‎ 
القيادة إدارة الموارد البشرية التعليمية إرضاء العاملين‎ 


التعليمية في ال لتعليم العالي والبحثية 


الموارد والإمكايات | | والاستشارية أ إرضاء الجتمع ت 


ا 


ثانياً- لط التعليم قبل الجامعي؛ 

يکد آن زي Ann Lewies‏ 1۹4۰ آن آهم حدث في تاريخ جهود إصلاح 
التعليم ف النصف الثاني من القرن العشرين»ء هو ظهور حركة المعايير Standards‏ 
Movement‏ في الولايات المتحدة الأمريكية. ویژکد الباحثان لین وجلاسر ۱۹۹۳ أن 
المناقشات التي دارت حول المعايير في الولايات المتحدة الأمريكيةء في العقد الأخير من 
القرن الغشزين؛ كانت بثابة قوة دافعة جديدة» نحو إصلاح واقع المدرسة» من حيث 
المعلم والمادة الدراسية والإدارة المدرسية. 
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وتعد دیانا رافیتش 1ء۸۷ 4ن0 التي تولت وظيفة مساعد وزير التربية 
والتعليم بالولايات المتحدة الأمريكية» في منتقصف التسعينات من القرن الماضي» 
واحدة من آهم نشطاء حركة المعاییر Standards Movement‏ ي العا م. وقد أوضحت 
في کتابها اهام National Standards in American Education: A citizens Guide‏ 
5 أهمية المعايير ومبرراتها بطريقة مباشرة وواضحة كما يأتي:- 

إن أمريكا تتوقع معايير صحيحة لتحكم بناء المباني» والجسورء والطرق 
السريعةء والإنقاق» لأن العمل العشوائي الذي لا يقوم على أهداف أو معايير لعل 
الحياة كلها في خحطر. إن الأمريكيين يتوقعون معايير صارمة ليحموا المياه التي 
يشربونهاء والطعام الذي يأكلونهء والمواء الذي يتنفسونه. لقد جاءت المعايير لتحسين 
جودة الىياة. (2-3. ,1996 Marz,‏ في الببلاوي» ص۲۳۱) 

ویوضح روبرت مارزينو وجون كندال 1996 ùÎ Marzeno and Kendul!‏ 
حركة المعايير في تلك الفترة كانت عاملا هاما وراء اهتمام كثير من الجمعيات العلميةء 
والنظمات الخصصة بوضع معايير للتخصص في جال التربية. حدث ذلك على 
سبيل الشالء في الجمعية الوطنية لمدرسي الرياضيات. المعروفة بالرمز )N٣1[١(‏ 
National Council of Teachers of Mathematics‏ الى نشرت عملا عام بعنوان: 
معايير المنهج والتقويم في الرياضيات المدرسية عام .۹۸٩‏ وأعادت نشره بعد تعديله 
عام .۱۹۹١‏ ووصف النقاد التربويون هذا العملء بأنه نقلة نوعية في إعادة بناء دراسة 
الرياضيات. حيث أمكن تقديم المفاهيم والمبادئ الرياضية إلى الصغار في سن مبكرة. 
وجعلت التلاميذ ينظرون إلى الرياضيات بوصفها علماً وثيق الصلة بجحل المشكلات 
ولیس مرد معاملات ينبغى حفظها واستظهارھا. )Marzino, 1996, P.3(‏ 

وحدث الشيء نفسه -كما يوضح مارزينو وكيندال- بالنسبة للجمعية 
الوطنية لمعلمي العلو م rhe National Science Teachers Association‏ الaعروفة‏ 
بالرمز .N814(‏ ونفس الشيء أيضاً حدث بالنسبة للجمعية الأمريكية لتقدم العلوم 
American Association for the Advancement of Science‏ . الoعروفة‏ بالرمز 
(4۸45) حيث سارعت هذه الجمعية بتجديد معايير مادة العلوم» في مجال إعداد 
المعلم- وهكذا توالت الجمعيات في تلك الفترة كل في مجالهء حتى وصلت المعايير إلى 
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العلوم الاجتماعية والموسيقى والرقص» وسائر آلوان الفنون والعلوم. 

من المعلوم أن ليس لدى الولايات المتحدة الأمريكية» هيئة حكومية مركزية 
مسؤولة عن التحكم في مؤسسات التعليم في كل الولايات. فكل ولاية ها درجة كبيرة 
من التحكم في مؤسساتها التعليمية داخل حدودها. وبالتالي لا توجد برامج موحدة 
ولا مستوى جودة موحد بين مناهج التعليم. 

ونظرأء لما نتج عن هذا التفاوت من انخفاض الجودة في برامج التعليم في بعض 
الولايات» تولدت الحاجة لإيجاد نظام لاعتماد جودة التعليم والمؤسسات التربوية عبر 
الولايات المختلفة. ومن هنا نشا نظام الاعتماد التربوي. 

بدأ الاعتماد التربوي للمدارس» في الولايات المتحدة الأمريكيةء منذ أكثر من 
(۱۰۰) عام» ومؤخراً في عام )۲٠٠۲(‏ ظهر قانون خاص بالتعليم الابتدائي والثانوي» 
وهو يعرف باسم ط8 ۴ء1 1۵ا٣‏ 0× جعنى أن التعليم للجميع. 

ومن آهم ما ورد بهذا القانون تركيزه على عمليات المساءلة والتقويم لمستوى 
تحعصيل التلاميذ في الصفوف من الثالث وحتى الفامن» وذلك في ضوء المستويات 
القومية وأساليب القياس والتقويم والمساءلة. 

ويتم نظام الاعتماد التربوي من خلال هيئات غير حكوميةء ويعتمد على 
تقييم العاملين في جال التعليم لبعضهم البعض (تقييم الأقران) وانتشر النظام تدريياً 
وزاد عدد هيئات الاعتماد على المستوى الحلي والقومي» وذلك بهدف وضع 
مستويات الجودة للبرامج التعليميةء ووضع الإجراءات لتقييم البرامج» للتأكد من 
تحقيقها لمستويات الجودة المعفق عليها. 

ولقد جاءت البادرة من قبل بعض الفيئات غير الحكومية المهتمة بالتعليم» 
بهدف إيجاد آلية لضمان جودة العملية التعليميةء تقوم بها هيفة أهلية متخصصة 
موافقة وزارة التعليم» ثم بدات تظهر تدريجياً هيثات منح الاعتماد على المستويات 
النحلية والمركزيةء ووضعت المعايير والمستويات لتقييم البرامج التعليمية لضمان مستوى 
آساسي محدد من جودة التعليم. ويعتمد وزير التعليم -بنص القانون- الميشات التي 
تمنح الاعتماد للمدارس» في ضوء معايير حددةء وبناءاً على ذلك تخصص فذه الميثات 
ميزانية من الدولةء وآن للمدرسة حق الاختيار في التقدم للحصول على الاعتماد آم 
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لا. (البیلاوي» ۰۲۰۰۲ ص‌۲۲۰-۲۱۹). 
-١‏ کندا: 
الشكل المهيكلي والمۇسسات:- 
أ- الإدارة التعليمية على مستوى الولاية School! Board‏ 
تشكل الإدارة التعليمية من:- 
-١‏ مديري الإدارات المختلفة. 
لاهين وال رفن ال 
-٣‏ مثلين من الجتمع الحلي بالانتخاب. 
-٤‏ تشرف كل إدارة على عدد من المدارس ٠١١(‏ مدرسة في الغالب) وتقوم 
الإدارة الحلية بمراقبة المدارس ومتابعة أدائها بحسب معايير محددة في 
الجالات الآتية:- 
٠‏ قيادة وإدارة المدرسة. 
٠‏ تنمية قدرات العاملين بالمدرسة. 
٠‏ توفير الإمكانات والتجهيزات والتسهيلات. 
هه ضمان وجود مناخ آمن وحبب. 
٠‏ إتقان المعارف والمهارات من قبل التلاميذ. 
ب- مکتب ضمان جودة التعليم والمساءلة 
Education Quality Accountability Office‏ 
وهو متخصص منبثق عن وزارة التربية والتعليم بالولايةء ومول من ميزانية 
2 ولکنه یتمتع باستقلال ذاتي. ومن مهام هذا المكتب أنه:- 
يقوم بوضع وتطبيق امتحانات دورية لقياس مستوى الطلاب في نهاية 
الصف الثالث والسادس والتاسع (الثالث متوسط)» بواقع مرة کل سنتين. 
٠‏ يدرس ویبحث الاتجاهات السائدة حول المخرجات التعليمية (نتائج 
الامتيازات). 
٠ه‏ يضع أهدافها للاصطلاح والتجويد للمدارس التي يشرف عليها. 
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ج- مؤسسة أعتماد اkف٠علميù :College of Teachers‏ 
وقد بدأت عام Ek:‏ كمؤسسة. وقد آنشئت بهدف ضمان مستوى جودة 
آداء المعلمينء ومنح تراخيص مزاولة المهنة في مجال التعليم. وتعتبر هذه المؤسسة 
25 العمل على الارتقاء بمهنة التعليم والعاملين بهاء وذلك بوضع حکات وشروط 

للقائمين بعملية التعليم .Professionalizing Teaching‏ 
استيفاء المتقدم ذه المحطلبات قبل الرخيص له بالعمل. 
توزيع وتسويق الكتب. 
- جلب التمويل. 
- ترخيص العلمين للمرة الأولىء وتجديد الترخيص كل خس سنوات. 
- فض الشكاوي والنازعات الخاصة با معلم والمدرسة. 
- الارتقاء بالرأي العام تجاه مهنة المعلمين وتوعية الجمهور بمكانة ورسالة المعلم. 
- منح تراخيص إضافية عند انتقال المعلم من مستوى إلى مستوى أو من مجال 
تخصص إل جال آخر. 

د- مركز خدمات ناھج ڊiد| :Curriculum Services in Canada‏ 
بدا في عام 1۹۳ وتم تطويره في شكل مؤسسة» غير هادفة للربح» وهي 
معتمدة» وحاصلة على شهادات الجودة العالية. ويعتبر مركز المناهج هو المؤسسة 
الوحيدة المسؤولة عن حفظ وتجميع وتقييم جيع المواد التعليمية في كنداء وفق معايير 
موحدة وواضحة» وهو الجهة التي تجيز استخدام آي كتاب أو مادة تعليمية في المدرسةء 

O SRE‏ يقوم هذا المركز بالمهام الآتية:- 
تقييم المواد التعليمية من حيث التزامها بالمنهج -طريقة عرض الحتوى»› 
والقيم المتضمنة الشكل والإخراج. 
- قدرة القارئ على التعلم ذاتياً من خلال المواد-الموضوعة في عرض 
الحتوى. 
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¬ تدريب أولياء الأمور على انتقاء المواد التعليمية لأبنائهم. 
- نشر المشاريع التي تتناول الأمور التربوية. 
توزيع وتسويق الكتب. 
- جلب التمويل. 
وهكذا نجد أن ضمان جودة العملية التعليمية في المدرسة يتم من خلال 
جهات متعددة» تتخصص كل جهة في أحد جوانب هذه العملية» فبعض هذه 
المؤسسات متخصص ومسؤول عن متابعة وتقويم تحصيل الطلاب ونتائجهم 
الدراسية» وبعضها يركز على جودة المناهج والمواد التعليميةء والبعض الآخر يركز 
على أداء المعلمين والعاملين في التعليم. ويتم كل ذلك في تنسيق وتكامل» تحت 
إشراف وزارة التعليم. (1998 ,و٣٣)‏ 
۲- إنكلترا: 
تقوم تجربة إنكلترا في توكيد وضمان الجودة على مكتب المعايير في التربية ع0۴ 
.For Standards in Education OFSTED‏ 
دور Îآ -:OFSTED‏ 

۱- تعتبر 0۴81٤2‏ مصلحة حكومية غير وزاريةء يرأسها المفتش العام 
للمدارس في إنكلتراء بتكليف من قبل الملكة. وتعتبر هذه الهيئة مستقلة عن 
وزارة التعليمء رغم أنها تعمل معها عن قرب» وتتولى بعض أمور التفتيش 
بأمر وزير التعليم. وتتيح هذه الاستقلالية التفتيش على الأمور التعلقة 
بالتعليم» ورفع تقاریر عنهاء في منای عن آي تحيز. 

۲- تقدم الاستشارة للمسؤولين الذين تم إبلاغهم ملاحظات التفتيش وهي 
مسؤولة عن تفتيش المدارس با في ذلك مراكز التميز المبكرء والتعليم المتقدم. 
ويقع على عاتق هذه المصلحة أيضاً التنظيم والتفتيش على رعاية الطفلء 
والتعليم في السنوات الأولى. 

-٣‏ تنطبق المبادئ الآتية على جميع أنظمة التفتيش التي تتم بواسطة 4اعد؟ه أو 
بالنيابة عنهاء وتتميز بالسمات الآتية:- 

- صحة الملاحظات التي يبديهاء فمن المفترض أن تكون ثابتة وموثوق بها. 
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- مساهمة الملاحظات الت يبديها التفتيش في عملية التحسين. 
- تشجيع عملية التفتيش الشمولية. 
- علانية التفتيش بالنسبة للذين يخضعون هذه العملية. 
ه٠‏ ضرورة التفتيش: 
وظيفته الأولى التقييم الخارجي المستقل لجودة ومعايير المدرسةء وإيلاغ 
المدرسة بمواطن الإتقان وجوانب القصور التي تحتاج للتحسين»ء ويجب أن يوضحوا 
الكيفية والأسباب الي ساعدتهم على تلك الاستنتاجات. ومتابعة تحسين المدرسة منذ 
آخر زيارة للتفتيش عليها. 
- مساهمة الحافظين وآولياء أمور الطلبة والمدرسةء والجتمع بأسره على جودة 
التعليم بالمدرسة» وعلى مستوى الإنجاز الذي يجب أن يحققه الطلبةء وآن هذه 
الملاحظات التى يقدمها فريتق التفتيش تعد مقياساً لغرض الحاسبة كما آنها تساعد 
المدرسة في تحقيق التحسين. 
- أن يتصف هذا التفتيش بالشفافية لما يقوم به من تقييم داخلي وخارجي» وتوضيح 
الهدف منه لتشجيع ثقافة صارمة للذات والتحسين. 
- تقرير جودة ومعايير التعليم في إنكلترا يعتمد على زيارات التفتيش التي تمت في 
العام الدراسي السابق متضمناً الزيارات التي قام بها مفتشو جلالة املك M٤‏ 
فضلاً عن مفتشين إضافيين يعينهم المفتش السابق. 
- أما عدد مرات التفتيش فيكون مرة واحدة على جيع المدارس خلال ست سنوات 
من بداية العام الدراسي حتى آخر زيارة تفتيشية ويزداد عدد مرات التفتيش 
بحسب الحاجة. ويتناسب العدد مع فعالية أداء المدرسة تناسباً عكسياً إذ كلما 
زادت فعالية المدرسةء قل عدد الزيارات. 
- وفيما يتعلق بالعناصر التي يتم التفتيش علبهاء فهي تشمل جيع جوانب العملية 
التعليمية بالمدرسةء وأهمها:- 
٠‏ معايير التعليم التي تحقق بالمدرسة. 
هه جودة التعليم الذي تقدمه المدرسة. 
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ه٠‏ مدى جودة القيادة والإدارة با في ذلك مدى فعالية توظيف الموارد المالية 
المتاحة للمدرسة. 
ه إنجاز الحتوى التعليمي. 

- وفيما يتعلق بالمدارس الخاضعة للتفتيش» فقد تم تغطية جيع المدارس المعانة 
وبعض المدارس غير المعانة بالتشريع عند التفتيش» وقد اتخذت مججموعة من 
الإجراءات لتحسين جودة التعليم لديهاء وقد كان من آهم هذه الإجراءات ما 
ياتي:- 

-١‏ أدخلت الحكومة مؤخراً معاي منها:- 
# تعليم القراءة والكتابة والحساب لصغار التلاميذ. 
# تعليم الرياضيات للطلبة ممن تتراوح أعمارهم بين ٠٤١-١١‏ سنة. 

-٣‏ آدخلت الحكومة مرونة متزايدة في المنهج لرفع تحصيل الطلبة ممن تتراوح 
أعمارهم بين ۱۹-٠٤‏ سنة على أساس المعايير القومية. 

۳- أوجدت الحكومة مبادرات في سبيل معالجة ضعف مستوى التحصيل 
وسلوكيات التلاميذء ومعايير لتعزيز التعددية الثقافيةء ومعايير لدعم المساواة 
الاجتماعية بين التلاميذ. 

وي ضوء حركة المعايير القومية في إنكلترا نشا إطار العمل الجديد للتفتيش 
على المدارس» الذي بدا العمل به في ۲٠٠۳‏ إذ تطور هو الآخرء وأصبحت له سياسة 
متطورة في التفتيش على المدارس والتعليم. ونذكر هنا بإيجاز ما حدث من تطور:- 
٠‏ أصبحت زيارات التفتيش تولي اهتماماً أكبر بوجهات نظر جتمع المدرسة. 
. تعزيز التقييم الذاتي للمدرسة. 
٠‏ تقييم القيادة والإدارة على جيع المستويات في المدرسة. 
٠‏ آبدت سياسات التفتيش الحديدة» اهتماماً أكبر بالمدارس الأقل فعالية بهدف 
تطويرها إلى مستوى المعايير القومية. (2003 ,2٤1؟0۴)‏ (البيلاويء 
ص۲۳۱( 
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-٣‏ تجربة الجامعات اليابانية: 
ذكر الحجارء المشار إلیه في (مجید» )۲٠٠۷‏ آن اليابان قد تأثرت كثيراً -لأسباب 

تاريخية- بالنموذج الأمريكي» ولكن اليابانيين جعلوه أكثر ملاءمة للقيم اليابانية» وخلطوه 
مع العناصر الوطنية ما أدى إلى ظهور نظام ياباني فريد من نوعه. إذ يوجد في اليابان أضخم 
نظام للتعليم العالي في العام حيث توجد في اليابان أكثر من )٤۷٠٠١(‏ مؤسسة للتعليم 
العالي» ذات مستوى متميز (الحجار»ء ص1٠۲)‏ وكل الجامعات الوطنية تعمل من خلال ما 
2 بهيئة اعتماد الجامعات lılıllنıة (Japanese University Accreditation ([UAA)‏ 
(رععع۸ آما ا لجامعات الحلية العامة فهي تعمل تحت إشراف الحكومات الحلية وشكلت 
(اهيئة اليابانية للكليات وال جامعات الخاصة اليابانية (4۴1) والتى تشرف على المؤسسات 
الأصغر والأحدث» وتعمل هاتان الميتتان للحصول على وضع تتساوى فيه الجامعات 
الخاصةء با لجامعات العامة. أما الكليات الخاصة الحديثة فيتم الإشراف عليها من قبل هيشة 
الكليات الخاصة الحديثة في اليابان .)۸۲[٥(‏ 

بدا نظام الاعتماد الأول ني الیابان عام ۱۹٤۷‏ من خلال تأسيس جهاز خاص 
بالاعتمادء يسمى هيئة اعتماد الجامعات اليابانية (11044) وهي مؤسسة مستقلة عن 
الحكومةء وغير ربحية تهدف إلى تحسين جودة التعليم العالي» من خلال التطوير 
الذاتي. 

وقي عام ۱۹۹١‏ أصدرت الحكومة اليابائية بعض المعايير لتأاسيس الجامعات 
المعتمدة على أساس التنافس بين المؤسسات والاستقلالية المؤسسيةء وأوصى كل من 
(مجلس تآسيس الجامعة) و (اللجنة الاستشارية) في وزارة التربية» بضرورة تطبيق 
عمليات الرقابة الذاتيةء والتقويم الذاتي» كي تتم حماية وتطوير الجودة في التعليم 
الجامعي. 

وني عام ۱۹۹۸ء أوصى مجلس تأسيس الجامعةء واللجنة الاستشارية بضرورة 
العمل بنظام تقويم الفريق الثالث أو التقويم الخارجي. وأكد مجلس تأسيس الجامعة 
على آن اصطلاح الجامعات» يعتمد على ترسيخ المفاهيم الأساسية الأربعة:- 

٠ه‏ التعزيز النوعي للتعليم والبحث العلمي. 
٠‏ جعل آنظمة التعليم والبحث العلمي أكثر مرونة لضمان استقلالية الجامعة. 
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٠‏ تحسين البنية الإداريةء في مؤسسات التعليم العالي» كتسهيل عملية صياغة 
القرارات وتنفيذها. 

٠‏ تنوع الجامعات والتطوير المستمر للتعليم والبحث العلمي» عن طريق تأسيس 
نظام تقويم متعدد الأشكال. 
وفي عام )۲٠٠١(‏ أصدرت وزارة التربية نظاماً لتقويم البرامج التربوية 

والبحثية في الجامعات اليابانيةء وطلبت من الجامعات الوطنية أن تقيّم نفسها بواسطة 
المؤسسة الوطنية للدرجات الأكادييةء وتقويم ا لجامعات )N142.0۴(‏ وهذا البرنامج 
هو شبيه بالنظم المعمول بها في بريطانياء وهولنداء ودول شمال أوربا. ويسعى إلى 
تحقيق هدفين أساسيين هما:- 

-١‏ التقويم عبر الفريق الثالث (تقويم خارجي) وهو يوفر تغذية راجعةء تساعد 
الجامعة في تحسين التعليم والبحث العلمي فضلاً عن توفير معلومات 
للمجتمع» عن آنشطة الجامعة وخرجاتها. 

-٣‏ ضمان التطوير والمساءلة. 
وتعد عملية ضمان الجودة بحسب (۸142.0۴) هي مهمة مستقلة لكل 

جامعة» بحيث تضع كل جامعةء أهدافها في التعليم والبحث العلمي» وخدمة الجتمع. 
ثم يأتي دور التقييم الخارجي الذي يعتمد على هذه الأهداف والمهام. 
وتصنف برامج التقويم إلى ثلاثة أنواع:- 

ه التقويم بحسب الموضوع (تعليم» بحث علمي» إدارة الجامعةء خدمة الجتمع) 
وتتم عملية المراجعة والتقويم من وجهات النظر المختلفة» متضمنة المقارنات 
الدولية. 

٠‏ تقويم الأنشطة التربوية. 

٠‏ تقويم الأنشطة البحثية. 
وعلى الجامعة الوطنيةء تقديم تقرير سنوي إلى (٤#ا.142١)‏ حول انشطتها 

التربوية والبحثيةء ونشرها. 
كما حظي الاعتراف الدولي بالكفاءات المهنية باهتمام متزايد فعولمة 
الاقتصاد الياباني» ساهم في زيادة الحاجة الى الكفاءات الناجحة عالمياًء وتبديل البرامج 
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الدراسية كاعتمادها على اللغة الإنكليزية والمطالبة بالتعليم الإليكتروني. 
واهتمت الحكومة اليابانيةء بالتكيف مع العالم الخارجي» من خلال تأاسيس 
الجامعات البحثية المصنفة على مستوى العا تقوم باختيار وحدات متخصصة 
بالبحث» تسمى (مراكز الامتياز في القرن الحادي والعشرين (00۴21)ء ومؤشر الأداء 
البحثي للمركز من دعم المستفيدين (آفراد-مؤسسات). 
كما أن المعايير التي تم وضعها بواسطة برامج الاعتماد تناولت مؤشرات 
كمية ونوعية لقياس الجودة في:- 
٠‏ أعضاء هيئة التدريس. 
٠‏ المباني. 
٠ه‏ التسهيلات والمرافق. 
ه٠‏ التمويل. 
وقد تم تنفيذ هذه المعايير المرتبطة بتوسيع وإعادة بناء البرامج الدراسية من 
قبل معظم مؤسسات التعليم العالي. 
كما بدأت هيئة )N142.1٤(‏ بتقويم الجامعات» على أساس نظام مراجعة 
الحبراء مؤكدة على التقويم المعتمد على وضوح الأهداف من قبل المؤسسات» وعلى 
الرغم من صعوبة استخدام هذا النوع من التقويم بسبب اختلاف طبيعة المؤسسات 
التعليميةء إلا أنه تاز بقوته كما شجع الأكادييين والهنيين على تطوير أفضل 
المؤشرات للأداء في المؤسسات على المستوى الوطنى. 
هذا فضلاً عن أن لدى الجتمع الياباني اهتماماً كبيراً ودائماً من قبل الحكومة 
إلى جانب الجتمع» في ضرورة استخدام مؤشرات موضوعية من خلال عملية التقويم 
المستمر والشفافيةء ما شجع القائمين على التقويم» من خلال مؤشرات الأداء 
والدخول في برنامج الرقابة الذاتيةء والتقويم الذاتي» ما أدى إلى تطور البيانات 
والمعلومات للأنشطة المؤسسية بالإضافة إلى أهمية التطور المتسارع في تكنولوجيا 
المعلومات» وزيادة الحاجة إلى المعلومات حول الأداءء لإعداد التقارير اليوميةء لأعمال 
أعضاء ايئة التدريسيةء والطلبة. 
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أما هيئة (0۸4[) فقد تبتت نظاماً لاعتماد وتقويم الجامعات اليابانيةء يتوافق 
مع التغيرات المعاصرةء كما استجابت من خلاله إلى الحاجات المختلفة للجامعات 
اليابانيةء ومن العوامل التي أثرت على المنحى الجديد لتقويم الجامعة:- 

٠ه‏ الصعوبات الاقتصادية في القطاع العام 

ه٠‏ التغير المتسارع في التكنولوجياء والتغير في بنية الجتمع الياباني. 

٠‏ أصبحت الجامعات اليابانية تحت المساءلةء من قبل الجتمع» وارتبطت سياسة 
توزیع الموارد المالية بتحسين أداء ا لجامعات. 

ه المحراك المتزايد للأفرادء والسلع» والخدمات عبر الحدودء مما جعل الحاجة 
ماسة لتوحيد المعايير الدولية نح المؤهلات العلميةء ولوجود وكالات تقويم 
خارجية مهمتها التأكيد على الموضوعية والشفافية. (مجيد» »۲٠٠۷‏ ص۹۷- 
4۹( 

وتستخدم الهيئة (044[) نوعين من التقويم من خلال نظامين:- 
النظام الأول: هو |لاعتnاد .Acereditation‏ 
النظام الثاني: هو إعادة الاعتlnد .Re-Accreditation‏ 
ففي النظام الأول: ينح الاعتماد للجامعات التي تتقدم لأول مرة لطلب 
العضوية الرسمية في هيئة الاعتماد. 
وني النظام الثاني: ينح إعادة الاعتماد بعد مرور هس سنوات من الحصول 
على الاعتماد (الأول) بالنسبة للجامعات التي تحصل لأول مرة على الاعتمادء ونح 
كل ۷ سنوات للجامعات» التى حصلت على إعادة اعتماد من قبل. ولابد أن ير على 
إنشاء الجامعة أربع سنوات» حتى يكون ها الحق في الانضمام لعضوية اليئة. 
وتعد عملية الاعتماد وإعادة الاعتماد متشابهتين. من حيث الطرق 
والإجراءات التبعة» ويكمن الفرق الأساسي في آنه» طبقاً للنظام الأول» لا تتم 
عضوية الجامعة بهيئة الاعتماد إلا بعد الحصول على الاعتماد (النظام الأول)» ولكن 
طبقاً للنظام الثاني (إعادة الاعتماد)ء لا تفقد الجامعة عضويتها حتى لو م تحصل على 
إعادة الاعتماد. وأن الفرق الآخرء هو أن إعادة الاعتماد يعتمد على ما إذا كانت 
الجامعة قد عملت بالتوصيات التي ذكرت من قبل خلال حصوها على الاعتماد 
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بواسطة الميئة. وعليهء فان النظام المطبق باليابان هو تطوير للنظام الأمريكي الذي بدا 
في أوائل القرن العشرين. 


إن الجامعة التي ترغب بتقويها من قبل (0۸4) عليها أن تعد تقريرين:- 


الأول: تقرير التقويم الذاتي الذي تقوم به الجامعة نفسها معتمدة على معايير 


التقويم الأساس الذي حددته اهيئة. 


الثاني: سجل البيانات المؤسسيةء» وهو عبارة عن قائمة من البيانات الكمية 


والرقمية. 


وقد ركزت الميئة في عملية التقويم على الجالات الاتية:- 

المهمة والأهداف: يجب أن تكون محددة وواضحةء مع انحافظة على شرعية 
وقانونية هذه الأهداف» ووضوحها أمام الجميع وأن تنفرد الجامعة بمهمة 
تميزها على الجامعات الأخرى. 

تنظيم التعليم والبحث: إذ يتم التعرف على تنظيمات الجامعة في ميداني 
التعليم والبحث» ومدى ارتباطهما بالمهمة والأهداف» ومدى توفر أعضاء 
الميئة العامة في هذه التنظيمات. 

سياسة القبول ومارسته: التأكد من وجود سياسة واضحة وحددة للقبولء 
تتلاءم مع مهمة الجامعة وأهدافها وظروفهاء مدی وضوح هذه السياسة 
للطلبة والجتمع. 

المناهج: ويتم تقويم المناهج من حيث توفر المساقات المتخصصة الكافية 
للطلبة والبرامج الإنسانيةء واللغة الأجنبيةء لتعزيز التعاون الدولي. 

الأنشطة البحثية: اعتماد أنظمة البحث العلمي» كتوفير التمويل ووجود 
الأدوات اللازمة لذلك» وإرساء نظام الرقابة على البحوث ليتم التأكد من 
جودة آنشطة البحث العلمي وخرجاتها. 

ألميثة التدريسية: التأكيد على توفر ما يآتي:- 


- اختيار الميئة التدريسية وفق معايير صحيحة. 
- تشجيع التدريسيين ذوي الكفاءة المتميزة بحسب أنظمة معينة. 
- آنظمة تقويم كفاءة التدريسي على البحث العلمي» با ينشره من بحوث» واشتراكه 
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في المؤتمرات والندوات الأكاديية. 
- التسهيلات والمعدات: بتوفر التكنولوجيا اللازمة للمعلومات والاتصالات 
وأهميتها في البحث والتدريس» ومدى استثمارها في الجالات الأكاديية الإدارية. 
- المكتبة ومصادر المعلومات وتوفر الكتب الثرية بمصادر المعلومات. 
- حياة الطلبة: ومدى توفر خدمات إرشادية موجهة ومركز للرعاية الصحية وتوفر 
المنح الدراسية. 
ه٠‏ الإدارة الجامعية: يجب تشكيل لحنة للتقويم الذاتي تنفذ من خلا هما الرقابة 
الذاتية وتكون على اتصال مع هيئة (70۸4). بجحيث تكون العلاقة بينهما 
قائمة على الوضوح والمصارحة والشفافية. 
إن تقويم الجامعات اليابانية يهدف إلى تعزيز الجودة لكل المجالات الجامعية 
ولا يقتصر على البحث والتعليم كما هو الحال في النموذج البريطانيء فعملية التقويم 
تشمل الإدارة والتمويل وبنية التنظيم الإداري والإشراف في المؤسسة. 
؛- تجارب عريية 4 الجودة: 
توجد قناعة في الأوساط الاجتماعية والأكاديية في الوطن العربي بجحاجة 
الجامعات وما قبلها إلى إدارة الجودة الشاملة. والذي يقف أمام المؤسسات التعليمية 
ف تطبيق الجودة الشاملةء عوامل عدةء نذكر منها ما يأتي:- 
- غالبية الجامعات العربية تعاني من المركزية السائدة في التعليم وافتقادها 
الاستقلال الذاتيء والحرية التى يعد العنصر الأساس في الجودة. 
- كثرة الأنظمة والتعليمات وتناقضها في غالب الأحيان فضلاً عن غموضها. 
- الميكلية التنظيمية المرمية في اتخاذ القرار والضبط إذ يتم اتخاذ القرار في 
المستويات الإدارية العلياء وإهمال دور المستويات الإدارية المتوسطة والتنفيذية. 
- إدارة الوقت في غالب الأحيان منشغلة في الشؤون الروتينية بعيداً عن التغيير 
الحقيقي الجذري. بل حاولة الحافظة والإبقاء على الوضع الراهن بشتى 
الأ ساليب المراوغة لتأخير التغيير ومقاومته. 
هذا وتشير الإحصائيات إلى آن التعليم الجامعي في الوطن العربي في حالة 
توسع كمي هائل خصوصاً في العشر سنوات الأخيرةء إلا أن هذا التوسع يواكبه عدد 
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من التحديات» منها على سبيل المثال: تدني جودة التعليم الجامعي» وعدم مواءمة 
خرجاته مع متطلبات خطط التنمية الاقتصاديةء والاجتماعيةء والترهل الوظيفي» في 
الأجهزة الإدارية والفنيةء والعجز المتراكم في موازنات الجامعات. 
وني الآونة الأخيرة بدات بعضاً من الدول العربية تحاول تطبيق متطلبات 
الجودة الشاملةء مقتدية بالتجارب العالمية في هذا المجال نذكر منها ما يأتي مرتبة بحسب 
بدايتها في إدارة الجودة: 1 
-١‏ تجربة جمهورية العراق: 
أسست جامعة بغداد في بداية الثمانينات قسماً لتقويم الأداء ا لجامعي لضمان 
الجودة في كلياتهاء من حيث المدخلات والعمليات والمخرجات وخلال عام ٠۱۹۹۲‏ 
وضعت وزارة التربية والتعليم العاليء نظاماً دقيقاً للسيطرة النوعيةء لقياس الأداء 
الجامعي وتقويه. وقد تم تحضير ملف تقويي لأداء اجامعات» بناءاً على تحلييل 
واستقراء الواقع التربوي والخبرات العراقية في ميدان القياس والتقويم. 
تضمن الملف القوي عاور عديدة بخية تقويم بناء النظام التعليمي منها:- 
ميكل التنظيمي. 
الخدمات الجامعية. 
عضو هيئة التدريس. 
الطالب. 
المناهج وطرائف التدريس. 
البحث العلمي والتبادل الثقاني. 
الخدمات الجتمعية. 
وكان المدف من تقويم الأداء الجامعي ما يأتي:- 
أ- تعرف المؤشرات السلبية والإيجابية على مستوى الجامعة والكلية والميئة والمعهد 
وتحفيز الجيد وتعميمه» وحاولة التعرف على الأسباب التي وراء المؤشرات 


السلبية وخلفياتها. 
ب تحدید المستجدات القادرة على تطویر ورفع الكقاءة النوعية على مستوی 
الجامعة وايئة والكلية والمعهد. 
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ج- تحديد التسلسل الرتي للجامعات» وهيئة المعاهدء والكليات.والمعاهد. 

وقد تم تحدید درجة /٦۰‏ کحد آدنی لقبول الإنجاز. ونی عام ۱۹۹۸ تشكلت 
افيئة الوطنية العليا لضبط الجودة وقد تكونىت من المختصين بالإدارة التربوية 
والقياس والتقويم» وبموجبها تم ترتيب الجامعات بحسب آدائها. (مجيد ۷٠٠۲ء‏ 
ص ۸۱-۸۰) 

۲- تجربة المملكة العربية السعودية: 

في بداية الثمانينات» قامت بعض الجامعات الحكومية بإدخال آنظمة ضمان 
الجودة بالاتفاق مع هيئات اعتماد دوليةء لاعتماد برامج هندسية وبرامج الحاسوب 
lعٿتlnد „(Accreditation Board for Engineering and Technology) (ABET)‏ 
وذلك في جامعتى الملك سعود. والملك فهد للبترول والمعادنء وفي منتصف التسعينات 
قامت جامعة ا ملك عبد العزيز يإنشاء مركز للجودة. 

ولتحقيق جودة المخرجات التعليمية بدأت جامعة الملك فيصل وجامعة الملك 
فهد بوضع اختبارات للقبول لضمان جودة المدخلات» ولو بصورة شكلية لعدم 
وجود نظام متكامل للجودةء بل هي عبارة عن مبادرات واجتهادات في تطبيق معايير 
الجودةء تختلف من جامعة لأخرى. 

وني مطلح الآلفية الثانية تبنت المملكة إستراتجيةء لإجراء تطوير شامل لظام 
التعليم العالي بتنفيذ ثلاثة مشاريع أساسية هي:- 

-١‏ المركز الوطني للقياس والتقويم: 

وظيفته تصميم الاختبارات والمقاييس لقياس القدرات والمهارات والاتجاهات 
للطلبة. وتصميم وتنفيذ اختبارات لقياس التحصيل العلمي للطلبةء واتخذتها معيارا في 
قبول الطلبة وتوزيعهم على الاختصاصات. 

۲- الميئة الوطنية للتقويم والاعتماد الأكاديي: 

تأاسست هذه اليئةء لمساندة التحسينات في جودة التعليم العالي» وتتمتع 
بالشخصية المعنوية والاستقلال الإداري والمالي» بإشراف مجلس التعليم العالي» وهي 
السلطة المسؤولة عن شؤون الاعتماد الأكاديي في مؤسسات التعليم العاليء باستئناء 
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العسكري» للارتقاء بجودة التعليم العالي الخحاص والحكومي» وضمان الوضوح 
والشفافيةء وتوفير معايير مقننة للأداء الأكاديي. 


ومن أهم وظائفها:- 

وضع المعايير والمقاييس والإجراءات الخاصة بالاعتماد وضمان الحودة. 
مراجعة وتقويم الأداءء في المؤسسات القائمة والجديدة. (جوهرء ١١٠۲ء‏ 
ص۱۰۷) 

وقد تم استحداث منصب وكيل عمادة الكلية لشؤون الجودة والتطوير لتفعيل 


تطبيتى إدارة الجودة الشاملة في قطاعات ال جامعةء ومتابعة التطوير كما ذكر (مدني 
۲ المشار إليه في (مجيد )۲٠٠۷‏ الذي أشار إلى هم ما حدده الجلس السعودي 
لحودة الأداء الجامعي: 


الطلبة: (ويشمل اختيار الطلبةء كثافة الفصلء» كلفة الطالب الدافعية 
والاستعدادء الخدمات المتوفرة للطلبة» ونسبة الرسوب» والتسرب. ومستوى 
الخريج» ونسبة المسجلين إلى المتخرجين). 

عضو هيئة التدريس: (عددهم وکقایاتهم» مستوى التدريب ومواکبتهم 
لمستجدات المناهج وطرائق التدريس» ومستوى الإعداد والتطويرء المساهمة في 
خدمة الجتمع» مدى الاحترام للطلبة وتقديرهم لإمكاناتهم). 

الإدارة والقيادة: (الالتزام بمعايير الجودةء طرق اختيار الإداريين وتدريبهم» 
مارسات العملية الإداريةء العلاقات الإنسانية والروح المعنوية للعاملين» 
مشاريع خدمة الجتمع» صيانة وتطوير المبانيء التفاعل مع آفراد الجتمع الحلي 
والاستفادة من إمكانياته. 

الإمكانيات المادية: (مرونة المبانىء ومراعاة الشروط المندسية» مدى استفادة 
أعضاء الميثة التدريسية والطلبة من المكتبة والمعامل والورش وخدمات 
الانترنيت» وقواعد المعلومات» واستخدام التكنولوجيا ومدى توافر الملاععب 
لممارسة الأنشطة الرياضيةء وحجم البنى وقابليته للاستيعاب» ونصيب 
الطالب من مساحة المبنىء وكثافة الفصل الدراسي. 
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۳- تجربة المملكة الأردنية الماشمية: 
في عام )۲٠٠١(‏ تشكل مجلس اعتماد مؤسسات التعليم العالي» عوجب 
قانون التعليم العالي والبحث العلمي» وحدد الجلس الأهداف الآتية بحسب قانون 
وزارة التعليم العالي الأردنية لسنة ۲٠٠٠‏ المشار إليها في (مجيده -:)٠٠٠٠١‏ 
-١‏ وضع معايير اعتماد مؤسسات التعليم العالي وتطويرهاء في ضوء السياسة 
العامة للتعليم العالي. 
۲- مراقبة الأداء والتأكد من التزام التعليم العالي بالمعايير والأسس الموضوعة. 
۳- التأكد من تحقيقها للأهداف. 
؛- العمل على تحقيتق تعلم يتوافق مع متطلبات السوق وخطط التنمية 
الاقتصادية. 
-٠‏ استمرارية التحسين والارتقاء بنوعية التعليم العالي. 
وقد تم تحديد معايير الحصول على الاعتماد وهي:- 
٠‏ معايير تتعلق باعضاء هيئة التدريسيين. 
٠‏ معايير تتعلق بمشرفي المختبرات والمشاغل. 
ه٠‏ المباني والمرافق الجامعية. 
ه٠‏ المكتبة والوسائل التعليمية. 
ه٠‏ القبول والتسجيل. 
٠ه‏ الخطط الدراسية 
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قائمة ببحعض مصطلحات الجودة 


الجودة 

إدارة الجودة 

إدارة الحودة الشاملة 
إدارة تحسين الجودة 
التزام» عهد الإدارة 
التغيير 
الحدود المركزية 

العملية تحت المراقبة 

العملية خارج المراقبة 

اللجنة العالية للمعايير والموازين 
النظام العا لمي للوحدات 
المواصفات 

بيئة 

تحسين الحودة 

ری اة 

تكاليف الجودة 

وقاية الجودة 

حدود المواصفات 

خدمة العميل 

سلاسل زمنية 

طريقة حل الشكلة 

عجز 

عدم المطابقة 

عملية مستقرة 


for 


زبون 
معیب 


غير مطابق 


Quality 

Quality management 
Total quality management 
Quality base management 
Management commitment 
Changing 

Central limits 

Process in control 

Process out of control 


International committed 
weights and measurements 
International system of units 


Specification 
Environment 

Quality improvement 
Defining quality 
Quality cost program 
Prevention of quality 
Specification limits 
Customer service 
Time series 
Problem-solving method 
Deficiency 
Nonconforming 
Stable process 
Customer 

Defective 


Nonconformity 
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ماقبل المراقبة 

متغیر مستمر 

مراقبة الجودة 

مراقبة الجودة إحصاقاً 
مراقبة العملية 

مرحلة التاكل 

مرحلة التصحيح 
مستوى الحودة المقبول 
مستوى الجودة الحدد 
مصفوفة 

شاا 


Inspection 
Tightened inspection 
Normal inspection 
Project team 
Customer protection act 
Acceptance 
Individual values 
Standard value 
Material 

Pre control 
Continuous Variable 


Quality control 


Stat:stical quality control 


Process control 
Wear-out phase 


Debugging 


Acceptance quality level (AQL) 
Limiting quality level (LQL) 


Matrix 
Standards 
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قائمة المراجع 
أولا: المراجع العرييت 
-١‏ القرآن الكريم. 


ب 


أبو نبعةء عبد العزيزء وفوزية سعد إدارة الجودة الشاملةء المفاهيم 
والتطبیقات» الاداري» الجلد (۲۰)ء العدد (٤۲)ء .٠۹۹۸‏ 

الكنسون» محمد حسن» إدارة المجودة الشاملةء التغيير الثقافي» الأساس 
الصحيح لإدارة الجودةء جاء تعريب: عبد الفتاح السيد النعمانيء مركز 
الخبرات المهنية للإدارة (بمبك)» ۱۹۹٩‏ 

أيوب» علي محمد تقدير مدى فاعلية استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة في 
تطوير أداء ا لجامعات الأردنيةء رسالة غير منشورة» جامعة اليرموك اربدى 
الأردن» .٠٠٠١‏ 

البلداوي» عبد الحميد عبد الجيدء وزينب شكري نديم» إدارة الجودة الشاملة 
والمعولية (الموثوقية) والتقنيات الحديشة في تطبيقها واستدامتهاء عمان» دار 
الشروق للنشر والتوزيع» عمان» .۲٠١۷‏ 

البناء رياض رشاد» إدارة الجودة الشاملة في التعليم» المؤتمر التربوي 
العشرون» التعليم الابتدائي» جودة شاملة ورؤية مستقبليةء للفترة ممن -۲١‏ 
۱ ینایرء .۲۰۰٦‏ 


البيلاري»› حسن حسين»› وآخرون» الجودة الشاملة ف التعليم بین مۇشرات 
التميز ومعايير الاعتمادء عمان» دار المسيرة للنشر والتوزيع» ط۲ الأردنء 
۸ 


المراجع 


-٨۸‏ الترتوري» حمد عوض» وأغادير عرفان جويجان» إدارة المجودة الشاملة في 
مؤسسات التعليم العالي والمكتبات» ومراكز المعلومات» ط۲ الأردنء دار 
المسيرة للنشر والتوزيع» عمان» ۹۹ . 

۹- حادات» محمد حسن» الإإدارة التربوية وظائف وقضايا معاصرة» عمان» دار 
الجامدے .۲٠١۷‏ 

۰- حمود» خضير کاظم» إدارة الجودة الشاملة الأردن» ط٣‏ دار المسيرة للنشر 
والتوزيع والطباعةء عمان» ۲۰۰۷. 

-١‏ الخطيب» أحمد الإدارة الجامعية (دراسات حديغة)ء ط اء مؤسسة حمادة 
للدراسات الجامعيةء اربد الأردنء .۲٠١١‏ 

-١‏ درباس» أحمد سعيد» إدارة الجودة الكلية وإمكانية الإفادة منها فى القطا 

امن ا اومجاه م ي 4ا 
التعليمي السعودي» رسالة الخليج العربي» مكتب التربية العربي لدول 
الخلیج» الرياض» العدد (۰٥)ء‏ سنة (٤۱)ء .٠۹۹٤‏ 

۳- زيدانء سلمان» إدارة الجودة الشاملةء الفلسفة ومداخل العمل الجزء الأولء 
الأردنء دار المناهج للنشر والتوزيع» عمان .٠٠٠٠‏ 

-٤‏ زيدان» سلمان» إدارة الجودة الشاملةء الفلسفة ومداخل العملء الجزء الثاني» 
الأردنء دار المناهج للنشر والتوزیع» عمان» .۲٠٠۹‏ 

-٥‏ سعيد» وصاف» وبوحنيه قوي» تسويق الجامعات عالمياً من خلال مدخل 
الجودةق مؤتر استشراف مستقبل التعليم» °0 

-١‏ السيدء منيرء إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها في منشآت التعليم العاليء 
جامعة الملك عبد العزيزء جدةء بلا. 


المرإاجع 


1¥ الطائيء رعد عبد الله وعیسی قدادة إدارة الحودة الشاملةء عمان» دار 
اليازوري العلمية للنشر والتوزيع» الأردن» .۲٠٠۸‏ 

۸- عابدین»› محمود عباس» الجودة واقتصادياتها ف التريية» دراسة نقدية» 
داراسات تربويةء القاهرة» رابطة التربية الحديثةء الجلد السابع» الجزء (٤٤)ء‏ 
۲-. 

۹- عبد الل تمد سس ومعايير إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية 
والتعليميةء امجلة التربويةء جامعة اليرموك اريده العدد »)٦١(‏ ۰۱ 

۰ العتوم» أديب» نحو فلسفة تربوية للتعليم العالي في الأردن» أطروحة دکتوراه 
غير منشورة»ء كلية التربيةه جامعة بغدادء .۲٠۰ ٤‏ 

١‏ عشيبة» فتحي درويش› الجودة الشاملةء إمكانية تطبيقها في التعليم الجامعي 
المصري» دراسة تحليليةء مجلة اتحاد ا لجامعات العربيةء الأمانة العامة لاتحاد 
الجامعات العربيةء عمان» .۲۰۰٠۶‏ 

-٣‏ عطية» حسن علي» إدارة الجودة الشاملةء والجديد في التدريس» الأردنء دار 
صفاء للنشر والتوزيع» عمانء ۹ . 

۳- عطية» حسن على» المحودة الشاملة والمنهج» الأردنء دار صفاء للنشر 
والتوزيع› عمان» ۲۰۰۸. 

-٤‏ علوانء قاسم نايف» إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو ۹٠٠١‏ عمان» 
الأردن» مطبعة دار الثقافة للنشر والتوزيع» .٠٠٠٤‏ 

-٠‏ عليمات» صالح ناصرء إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية (التطبيق 
ومقترحات التطوير)» طا الأردنء دار الشروق للنشر والتوزيع» عمانء 
۸ 


المراجع 


- علی» عبد الستار حمد» تطوير التعليم المجامعى باستخدام إدارة المجودة 
الشاملة» ورقة عمل قدمت في المؤتر الأول للتعليم المجامعي الإداري 
والتجاري» جامعة الإمارات العربية المتحدة» العين» الإمارات العربية المتحدة 

فترة من ۱٤-۱۲‏ مارس»› ۱۹۹٩‏ 

۷- العلوي» حسين عمد إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليء 
مرکز النشر العلمى» جامعة الك عبد العزيزء جدة» ۱۹۹۸ . 

۸- الفتلاوي» سهيلة حسن» الجودة في التعليم» الأردن» عمان» دار الشروق 
للنشر والتوزیع» ۲٠٠۷‏ 

4- فرجاني» نادر» مساهمة التعليم العالي في التنمية في البلدان العربية» ورقة 
عمل الموتعر الإقليمي العربي حول التعليم العالي» بیروت» .٠۹۹۸‏ 

۰ القيسى» هناء عحمود إسماعيل»› الإدارة التربويةء مبادئ» نظریات» اتجاهات 
حديثة› عمان» الأردنء دار المناهج للنشر والتوزيع» ۹۹ . 

-١‏ مدكور» علي أحمد التعليم العالي في الوطن العربي» الطريق إلى المستقبلء 
ط١‏ دار الفكر العربيء القاهرةت .٠٠٠٠‏ 

۲- مججيد» سوسن شاکر» ومحمد عواد الزيادات» الجودة ف التعليم» طا عمانء 
الآردنء دار صفاء للنشر والتوزیم» .۲٠٠۸‏ 

۳- النجارء فریده إدارة الحامعات بالجودة الشاملة رۋى التنمية المتواصلة دار 
ايثراك للنشر والتوزيع» القاهرة» ٠٠٠٠١‏ 

-٤‏ هلال» محمد عبد الغنى حسن» مهارات إدارة الجودة الشاملة في التدريب 
تطبيقات في التعليم والتدريب» مركز تطوير الأداء والتنميةء القاهرة» .٠۹۹٩‏ 
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